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Dankwoord
De scriptie die hier voor u ligt, is het laatste onderdeel van de master implementatie & change 
management (ICM) aan de Open Universiteit die ik in 2005 begonnen ben.
Ik heb onderzocht of de bestaande meetmethodiek van het onderzoekscentrum Facilitating Change & 
Implementation Dynamics voor het meten van “de binnenkant van de verandering” (met behulp van 
software tools zoals Ucinet en Synthetron) op een geschikte manier uitgebreid kan worden met het 
meten van gevoelens door het toepassen van de zelfkonfrontatiemethode van Hubert Hermans. 
Hiervoor heb ik naast een literatuurstudie ook een empirisch onderzoek verricht bij Atos Origin, waar ik 
sinds 1997 werkzaam ben. Ik ben Atos Origin zeer dankbaar voor het mogen doen van het onderzoek, 
de pilot “weten wat er leeft”.
In menig voorwoord van een scriptie staat zoiets als “worstelingen”, “moeilijk proces met veel 
hobbels”, waardoor “uiteindelijk” de scriptie het stempel “akkoord” kreeg. Bij mij zijn het de afgelopen 
vijf jaar vooral de grote veranderingen in mijn leven geweest, die veel hebben bijgedragen aan mijn 
groei en inzicht over veranderen: twee verhuizingen, vier verbouwingen, getrouwd, twee keer vader 
geworden, het eerste verandertraject gedaan, daarnaast een fulltime baan én een universitaire studie. 
Dat is bij elkaar geen sinecure als het om aanpassen en veranderen gaat. Het schrijven van een 
scriptie is bij deze rij positieve en soms stressvolle aangelegenheden voor mij eerder een zoet 
afronden. Ik heb veel geleerd.
Veel mensen hebben op verschillende manieren geholpen bij het voltooien van deze scriptie en dat 
zijn in ieder geval: Bert Buizert, Willem-Jan van der Knaap, Peter Rieken, Bennie Westerhof, Gerry 
Bloem (Atos Origin, respectievelijk opdrachtgever, de drie ontwerp team-leden en Gerry voor de 
reflectie van het project plan), Thijs Homan en Pim Hunfeld (Open Universiteit, examinator en
begeleider), Leo Dijkema (voor de ondersteuning met de Synthetron software) en Paul ten Brink 
(Psycro B.V., voor het genereren van de ZKM-rapporten en de gesprekken over de theorie van 
Hermans).
Tot slot wil ik mijn vrouw Valérie en haar familie bedanken voor de tijd, de inspiratie en hun
onvoorwaardelijke steun. 
Veel leesplezier met deze scriptie.
“Fun, Love and Meaning are the meta 
values of companies”
Manfred Kets de Vries
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Samenvatting
2009 is het jaar dat is uitgeroepen tot het jaar van Darwin, en tevens hetzelfde jaar dat de Open 
Universiteit haar 25-jarig lustrum viert. De Britse bioloog Charles Darwin werd 200 jaar geleden 
geboren en vijftig jaar later publiceerde hij zijn beroemdste boek “on the origin of species”, waarin 
Darwin de basis legde voor de evolutietheorie. Eén van Darwin’s aannames was dat het die dieren zijn 
die overleven, welke zich het beste weten aan te passen aan veranderende omstandigheden. Ze zijn 
in staat te evolueren. Het onderzoeksgebied van de bedrijfswetenschappen is de organisatie, de 
zichzelf organiserende mens. Ook hier blijkt dat het die bedrijven zijn die economische crises en 
veranderende marktomstandigheden weten te overleven, welke het “most adaptive to change” zijn. 
In organisaties wordt veel veranderd. Er moet op een andere manier worden samengewerkt, 
hiërarchische structuren gaan op de schop, functies worden gesplitst en herverdeeld, diensten worden 
gestandaardiseerd, processen geautomatiseerd. Dit alles om de grillige mondiale markt te kunnen 
blijven bedienen.
Maar hoe veranderen bedrijven nou echt? Wat gebeurt er nou bij mensen als verandering zich 
aandient, als er een veranderprogramma wordt uitgerold? Wat zijn de processen die ten grondslag 
liggen aan daadwerkelijke verandering? En wat kun je daarvan dan meten? De literatuurstudie in deze 
scriptie toont aan dat betekenisgevingprocessen een belangrijke rol spelen bij organisatieverandering 
en dat betekenissen vooral veranderen door middel van communicatie. Als betekenissen veranderen 
kan dat tot ander gedrag leiden. Zo blijkt uit het literatuuronderzoek dat het proces van 
betekenisgeving uit minimaal drie meetbare componenten bestaat: de relatie, de betekenis zelf en het 
gevoel dat men bij die betekenissen kan hebben.
Relaties en betekenissen zijn al langer onderwerp van onderzoek in het kader van 
organisatieverandering, maar de rol van de gevoelens is nog onderbelicht. Dit onderzoek heeft als 
doel:
1) het meetinstrumentarium van het onderzoekscentrum Facilitating Change & Implementation 
Dynamics van de Open Universiteit, waarmee tot nu toe relaties en betekenissen in kaart worden 
gebracht, uit te breiden met een complementair meetinstrument waarmee gevoelens gemeten 
kunnen worden, en 
2) de geschiktheid van een dergelijk instrument exploratief te toetsen door middel van een empirisch 
onderzoek.
Het exploratief toetsen van de geschiktheid van dat instrument, de zelfkonfrontatiemethode, staat 
centraal in het empirische onderzoek. Dit onderzoek is gehouden bij Atos Origin, onder 33 deelnemers 
van verschillende afdelingen. De zelkonfrontatiemethode is gebaseerd op de waarderingstheorie van 
Hubert Hermans en is vooral gebruikt voor het vaststellen van een correcte diagnose ten aanzien van 
de organisatieverandering die op dat moment gaande was. Oorspronkelijk is de ZKM ontwikkeld voor 
gebruik in de psychologie-praktijk, maar ze is verder ontwikkeld voor gebruik in organisaties. Bij dit 
onderzoek is er gebruik gemaakt van een afgeleide variant van de basismethode, ZKM-Organisatie®, 
en omdat ik er via het web bereikbare software voor gebruikt werd, heb ik dit in deze scriptie hierna 
ZKM-Online genoemd.
Eerst is er in het literatuuronderzoek gekeken naar betekenisgeving en wat er van gemeten kan 
worden en welke methodieken en instrumenten hiervoor gebruikt worden. Vervolgens is er gezocht 
naar een meetinstrument dat complementair zou kunnen zijn aan het bestaande meetinstrumentarium 
van het onderzoekscentrum Facilitating Change & Implementation Dynamics van de Open 
Universiteit, welke voorgezeten wordt door Prof. Dr. Thijs H. Homan, mijn examinator. Nadat ZKM-
Online als geschikt bevonden meetinstrument gekozen was, is er ook gekeken of er parallellen waren 
tussen de uitgangspunten van de waarderingstheorie en het conceptuele model van Homan ten 
aanzien van organisatieverandering. Homan gaat in dit model expliciet uit van het perspectief van de 
ontvangers van verandering, de “binnenkant” van organisatieverandering. Uit het literatuuronderzoek 
blijkt dat de waarderingstheorie en het model van Homan complementair zijn.
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De onderzoeksresultaten tonen aan dat betekenissen, relaties en gevoelens zonder meer in kaart 
gebracht kunnen worden en ook dat bepaalde ZKM elementen hiervoor uitstekend geschikt zijn. Er 
zijn echter ook enkele praktische minpunten die uitnodigen voor aanpassing van de in dit onderzoek 
gebruikte methodiek en tooling. Zo is het invullen en verwerken van de resultaten met ZKM-Online
zeer bewerkelijk voor de onderzoeker, maar ook voor de deelnemers aan het onderzoek. 
Ook zijn de resultaten van de ZKM-online meting niet eenvoudig te interpreteren voor de deelnemers, 
maar ook niet voor mij als onervaren onderzoeker.
Op basis van onder andere deze bevindingen en conclusies worden er enkele aanbevelingen gedaan 
voor verder onderzoek, zoals het gebruiken van een eenvoudiger met ZKM vergelijkbaar 
meetinstrument. Een mogelijk geschikt instrument kan het door Medina in diverse varianten 
ontwikkelde “Reflect-On” zijn.
Met “Reflect-On” worden alleen de positieve en negatieve gevoelens gemeten van de verschillende 
betekenissen en worden zij niet herleid tot Z- of A-motieven. Hierdoor kan de interpretatie 
eenvoudiger, de belasting voor de deelnemers geringer en de verwerkingssnelheid voor de 
onderzoeker groter worden. Ook de consistentie van het meetinstrument kan hierdoor mogelijk groter 
worden, aangezien de consistentie van de positieve en negatieve gevoelens wel wetenschappelijk 
aangetoond is het meten van gevoelens die te herleiden zijn tot Z- en A-motieven niet.
Ook zijn de resultaten door deze vereenvoudiging waarschijnlijk makkelijker te interpreteren, waardoor 
de meetmethodiek zelf niet ter discussie gesteld wordt.
"It is not the strongest of the species that 
survive, nor the most intelligent, but the most 
adaptive to change."
Charles Darwin
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1 Inleiding
1.1 Aanleiding van het onderzoek
Toen ik eind 2007, na de afronding van de praktijkopdracht voor de certificering van het vak 
implementatie en change management (ICM) op zoek was naar een onderzoeksonderwerp voor het 
behalen van de master strategie & organisatie, dacht ik aan “iets” op het snijvlak van
organisatieverandering en communicatie. Als ontvanger van wijzigingen in de organisatie viel het me 
namelijk op dat de berichtgeving vaak begon met “zoals jullie waarschijnlijk al weten…”, waarna bij mij 
regelmatig de vraag opkwam “hoezo?”.
Een ander voorbeeld: ik heb zo ook wel eens een mail toegestuurd gekregen met daarin een bericht 
over een wijziging van een werkproces. De mail was eerst naar een kleine groep medewerkers 
gestuurd en vervolgens naar een grotere groep, waar ik ook deel van uitmaakte. Het bericht kwam van 
een manager en er stond niet meer dan het woord “implementeren” bij. Ik kende die manager niet en 
mijn eerste impuls was om de mail maar weg te gooien.
Het feit dat een beoogde verandering op deze manier werd geïnitieerd riep bij mij wel een aantal 
gevoelens op. Ik vroeg me ook af welke waardering mijn collega’s aan deze mail zouden geven en 
welk gedrag zij zouden gaan vertonen. Zouden zij door deze mail de intrinsieke motivatie kunnen 
opbrengen om het veranderende gedrag te gaan vertonen? Deze gebeurtenis, hoe klein en relatief 
onbeduidend ook, illustreert dat communicatie, betekenisgeving en gevoelens een rol spelen bij 
organisatieverandering.
Ik wilde eerst verschillende communicatiemodellen bestuderen en ook met behulp van software in een 
praktijksituatie (een organisatieverandering) betekenissen in kaart brengen om daarmee uit te vinden 
onder welke condities digitale communicatie zou kunnen bijdragen aan de gewenste kennis-, attitude-
of gedragsverandering.
Nadat ik mijn initiële onderzoeksplan bij mijn begeleider (Thijs Homan) had ingeleverd, nodigde hij mij 
uit voor een gesprek bij de universiteit Nijenrode. Na dit enerverende gesprek kwam ik met een hele 
andere opdracht thuis en had ik eindelijk een probleem..euh..uitdaging te pakken. Thijs had mij uitleg 
gegeven over Synthetron, de Homan-methode voor het doen van onderzoek naar 
betekenisgevingprocessen tijdens organisatieverandering en wat de eerste resultaten waren, dat de 
tools die hiervoor tot nu toe gebruikt werden (Synthetron en Ucinet) mogelijk ook gecombineerd 
zouden kunnen worden met de tools van de zelfkonfrontatiemethode van Hubert Hermans, want “daar 
kun je ook gevoelens van betekenissen mee meten en dat kan tot nu toe niet. Ik wil natuurlijk wel 
weten of we er iets mee kunnen”. Aldus was het eerste kader geschapen voor mijn onderzoek.
1.2 Het onderzoekskader
Ik ben vervolgens diverse literatuur, artikelen en scripties gaan lezen over betekenisgevingprocessen 
en gevoelens in relatie tot organisatieverandering. Dit onderwerp is te plaatsen op de kruising van 
verschillende wetenschapsgebieden, zoals het sociaal constructionisme, de sociale netwerktheorie, de 
organisatiekunde, de communicatiewetenschappen en de narratieve psychologie. Vanuit dit brede 
theoretische kader heb ik een aantal perspectieven en invalshoeken gekozen, die samen de 
uitgangspunten vormen van dit onderzoek. 
Allereerst het theoretische perspectief van hoe ik in dit onderzoek naar organisaties kijk. Organisaties 
kunnen vanuit verschillende optieken (metaforen) bestudeerd worden, bijvoorbeeld: als brein, als 
machine (input, output) of als organisme (levend systeem), Morgan (1997). Deze laatste metafoor 
gebruik ik als één van de uitgangspunten voor dit onderzoek. Organisaties worden immers gevormd 
door mensen en hun gedragingen.
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Het tweede theoretische perspectief dat ik gebruik komt vanuit de narratieve psychologie. In de 
narratieve psychologie wordt het verhaal dat een mens over zichzelf en zijn wereld verteld centraal 
gesteld (Hermans, 1995, Wijsbek, 2003, 2003a, 2009, Czarnawski, 1998, Van Loon & Wijsbek, 2003).
Hubert Hermans (1995) heeft binnen het onderzoeksgebied van de narratieve psychologie de 
waarderingstheorie ontwikkeld. De waarderingstheorie gaat ervan uit dat ieder mens door middel van 
zijn verhaal op zijn eigen manier betekenis geeft aan zichzelf, zijn omgeving en zijn leven.
Hermans heeft de waarderingstheorie geoperationaliseerd in de zelfkonfrontatiemethode (hierna: 
ZKM). De ZKM heeft tenminste twee functies die in het kader van dit onderzoek van belang zijn 
(Wijsbek, 2003) en dat zijn:
1) diagnose, dat is over- en inzicht krijgen van het zelfverhaal, en
2) procesbevordering: door dit in- en overzicht te reflecteren kan een verandering geïnitieerd 
worden, om waarderingen te veranderen, dingen anders aan te pakken, te leren.
De ZKM, zoals die vanuit de psychologiepraktijk ontwikkeld is door Hubert Hermans voor gebruik op 
individueel niveau, is door onder andere Joep Wijsbek en Rens van Loon (2003) verder ontwikkeld en 
toegepast in organisaties. Meer hierover in het literatuuronderzoek.
Ik ga er in dit onderzoek vanuit dat organisatieverandering vooral door middel van communicatie tot 
stand komt. Hierbij kunnen ook een aantal invalshoeken onderscheiden worden. Deze invalshoeken 
sluiten elkaar niet uit, maar het perspectief is wel vaak fundamenteel anders (Stoter, 1997). Stoter 
benoemt drie verschillende functies van communicatie, namelijk communicatie als 
managementinstrument, als proces van intentionele informatietransmissie en als betekenisgevend 
leerproces. Ik richt me vooral op dat laatste. Daarnaast kan communicatie volgens Stoter binnen 
organisaties op verschillende niveaus plaatsvinden, zoals communicatie voor de organisatie als 
geheel (massamedia), communicatie tussen groepen en inter-persoonlijke communicatie (tussen 
medewerkers onderling en tussen managers en medewerkers). In mijn onderzoek richt ik me op het 
laatste.
Naast deze theoretische perspectieven en praktische uitgangspunten uit de organisatiekunde, de 
narratieve psychologie en de communicatiewetenschappen kent ook het vakgebied 
verandermanagement verschillende invalshoeken. Vanuit dit vakgebied maak ik voornamelijk gebruik 
van het veranderperspectief van Thijs Homan (2005, 2006), die zijn verandermodel onder andere 
baseert op uitgangspunten van de chaos- en complexiteitstheorie, het sociaal-constructionisme en de 
sociale netwerktheorie. 
Homan gaat bij organisatieverandering uit van het ontvangersperspectief, waarbij betekenisgeving als 
leerproces een belangrijke rol speelt. Dit in tegenstelling tot het zenderperspectief, waarbij het omgaan 
met weerstand, het veranderprogramma en het veranderproject zelf in de schijnwerpers staat. Het 
bekijken van verandering vanuit het ontvangersperspectief is in de visie van Homan ook wel de 
“binnenkant van de verandering” (Homan, 2006) gaan heten.
1.3 Onderzoeksmethodieken
Om inzicht in de binnenkant van de verandering te verkrijgen zijn er ook meetinstrumenten nodig. 
Hiertoe heeft Homan in 2006 een onderzoeksmethode (de Homan-methode) ontwikkeld in het OU-
onderzoekscentrum ‘Facilitating Change and Implementation Dynamics’ waarbij onder andere gebruik 
gemaakt wordt van een online discussietool genaamd Synthetron. Deze online discussietool maakt 
het mogelijk om via internet ideeën, meningen en kennis uit te wisselen en als groep of organisatie 
virtueel en anoniem met elkaar in discussie te gaan (Vrieling, 2008).
Er zijn inmiddels al een aantal onderzoeken met Synthetron gedaan (Sas, 2007, Haverbeke, 2007, 
Vrieling, 2008). Steeds werd in die onderzoeken in het kader van organisatieverandering 
betekenisgeving onderzocht in relatie tot andere onderwerpen, zoals informeel leiderschap 
(Haverbeke, 2007), het informele netwerk (Sas, 2007) of veranderingsbereidheid (Vrieling, 2008). 
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Hierbij werden informele netwerken in kaart gebracht en betekenissen gemeten en verbanden tussen 
betekenisgeving en die onderwerpen aangetoond. Homan (2005) gebruikt voor het informele netwerk 
de metafoor van een petrischaaltje. Het petrischaaltje representeert een klein, lokaal netwerkje van 
medewerkers die met elkaar praten over verschillende gemeenschappelijke onderwerpen en die met 
elkaar een sociale werkelijkheid in stand houden en creëren, zoals in een petrischaaltje biologische 
kweekjes kunnen groeien. Meer hierover in het literatuuronderzoek.
Een bezwaar van de in de vorige alinea genoemde onderzoeken en de daarvoor gebruikte 
meetmethodieken is dat er wel betekenissen en petrischaaltjes gemeten worden, maar er geen 
gevoelens van die betekenissen gemeten worden, terwijl gevoelens ook een deel uitmaken van de 
wijze waarop mensen in organisaties betekenis geven aan organisatieverandering. De ZKM biedt hier 
mogelijk uitkomsten, maar of dat zo is, is nog niet onderzocht. 
En met deze constatering werd de hoofdvraag van dit onderzoek een feit: “wat is de geschiktheid van 
de zelfkonfrontatiemethode (ZKM) als uitbreiding op Homan-methode voor het in kaart brengen en 
terugkoppelen van betekenissen die medewerkers geven aan een geplande organisatieverandering?”
1.4 Relevantie van het onderzoek
Met dit onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan de kennis over de inzet van ZKM als toevoeging op 
de bestaande Homan-methode en de voor deze methode gebruikte instrumenten tijdens 
veranderprocessen. Het betreft geen softwarematige verandering van programma’s.
Met mijn onderzoek lever ik vooral een praktische bijdrage aan de onderzoeksmethodieken en het 
gebruik van digitale meetinstrumenten die een bijdrage kunnen leveren aan het onderzoek naar  
betekenisgeving tijdens organisatieveranderingen en aan het verbeteren van de feedback tijdens de 
uitvoering van veranderprogramma’s.
Onderzoek doen naar het in kaart brengen van “de binnenkant van de verandering” is een praktisch 
relevant onderzoeksonderwerp in het kader van verandermanagement. Het implementeren van 
veranderingen in organisaties kost immers veel tijd en inspanning, vaak naast het gewone dagelijkse 
werk. En als ondanks al die extra inspanning de gewenste verbetering niet beklijft en geen onderdeel 
wordt van de werkelijke organisatie, wat is er dan bereikt? 
Om te weten of interventies beklijven zul je moeten kunnen meten wat er aan “de binnenkant” 
gebeurd.
1.5 Vraagstelling
De hoofdvraag van dit onderzoek is:
Is de zelfkonfrontatiemethode (ZKM) geschikt als uitbreiding op de Homan-methode voor het 
meten en reflecteren van de betekenissen die medewerkers geven aan een geplande 
organisatieverandering?
Hieruit kunnen een aantal deelvragen worden geformuleerd:
1) Wat is betekenisgeving en wat kun je er van meten?
2) Wat is een geplande organisatieverandering?
3) Waartoe dient het reflecteren van betekenissen?
4) Op welke manier kan ZKM met de Homan-methode gecombineerd worden?
5) Is ZKM geschikt als uitbreiding op de Homan-methode?
De eerste drie deelvragen zijn ter verduidelijking van begrippen uit de hoofdvraag en worden 
beantwoord in hoofdstuk 2. Beantwoording van de andere deelvragen is nodig om antwoord te kunnen 
geven op de hoofdvraag en deze deelvragen worden aan het eind van hoofdstuk 3 en 4 beantwoord.
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Om de hoofdvraag te kunnen beantwoorden moet inzicht verkregen worden in de waarderingstheorie 
en de operationalisering hiervan in de zelfkonfrontatiemethode (ZKM), en hoe deze methode verder 
ontwikkeld en toegepast is in organisaties. Daarnaast moeten de methodieken te combineren zijn.
Omdat er in dit onderzoek geëxperimenteerd wordt met twee relatief nieuwe methodieken en 
bijbehorende meetinstrumenten in de context van een concrete organisatieverandering, is het ook van 
belang aandacht te besteden aan de resultaten van het combineren van deze twee meetinstrumenten. 
Dit laatste is gedaan door middel van een empirisch onderzoek.
1.6 Onderzoeksmodel
Het voorgaande brengt mij tot het volgende onderzoeksmodel. Hierin zijn de stappen weergegeven 
die zijn ondernomen om de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden.
Figuur 1 - Onderzoeksmodel
Voor hoofdstuk 2, het literatuuronderzoek, zijn de eerste vier deelvragen leidend geweest. Het 
literatuuronderzoek eindigt met de beantwoording van de eerste drie deelvragen en de keuze voor 
een combinatie van de Homan-methode en de zelfkonfrontatiemethode. Deze combinatie wordt 
praktisch uitgewerkt in hoofdstuk 3.
In hoofdstuk 4 zijn vervolgens de resultaten en conclusies van het empirische onderzoek beschreven. 
Hoofdstuk 5 geeft een synthese van de conclusies, reflecteert op de bevindingen van het onderzoek 
en er worden een aantal aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek.
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2 Literatuuronderzoek
In dit hoofdstuk ga ik eerst dieper in op het begrip betekenisgeving en wat ervan bekend is in de 
literatuur, met als leidende vraag:
Is de  zelfkonfrontatiemethode (ZKM) geschikt als uitbreiding op de Homan-methode voor 
het meten en reflecteren van de betekenissen die medewerkers geven aan een geplande 
organisatieverandering?
De volgende drie deelvragen worden in dit hoofdstuk achtereenvolgens beantwoord: 
 Wat is betekenisgeving en wat kun je er van meten?
 Wat is een geplande organisatieverandering?
 Waartoe dient het reflecteren van betekenissen?
Allereerst heb ik het concept betekenisgeving onderzocht, omdat het meten van betekenisgeving 
tijdens een geplande organisatieverandering centraal staat in de vraagstelling van deze scriptie.
2.1 Wat is betekenisgeving en wat kun je ervan meten?
Berger en Luckmann (1996) geven aan dat de wereld continue wordt uitonderhandeld, georganiseerd 
en gebouwd door onze interpretaties van wat er om ons heen gebeurt. De wereld zoals ieder mens 
die meemaakt wordt beschouwd en geïnterpreteerd via de impliciete kennis die hij of zij opdoet via het 
contact met anderen. Door het communiceren over ideeën, regels en gewoonten bouwt ieder mens 
zijn eigen sociale realiteit op.
Een voorbeeld om dit duidelijk te maken is autorijden. Als je nog geen 18 bent, mag je in de meeste 
landen op deze wereld nog niet autorijden (regel), maar je kunt tot die tijd wel leren auto te rijden op 
een lege parkeerplaats en via de verkeerschool. Voordat je de weg op mag moet je eerst je theorie-
examen halen en daarna je praktijkexamen. Het praktijkexamen haal je doordat je vader of moeder en 
de rijinstructeur je leert hoe de auto werkt (gaspedaal, rempedaal, knipperlicht) en door zelf in de auto 
te rijden leer je hoe te handelen. Veel auto’s zijn op een standaard manier ingericht (de koppeling zit 
links, het rempedaal in het midden en het gaspedaal zit rechts). Stoppen doe je voor rood licht. 
Doorrijden doe je voor groen licht. Al deze regels, gewoonten en afspraken, vormen samen de sociale 
realiteit van het “autorijden”. Als je vervolgens al 10 jaar autorijdt, dan denk je er niet aan waar welk 
pedaal waarvoor is of wanneer je wel of niet moet stoppen voor welke kleur van het verkeerslicht. De 
sociale realiteit van het autorijden is door communicatie, oefening, leren en acceptatie van regels als 
het ware een “feit” geworden.
Op die manier zijn ook organisaties bouwwerken van sociale realiteiten die ontstaan zijn door 
langdurige interactie van mensen. En als organisaties veranderen, dan is de basis voor verandering 
nog steeds diezelfde interactie, welke kan resulteren in nieuwe afspraken, andere zienswijzen of 
uiteindelijk bijvoorbeeld een nieuw bedrijfslogo. Kortom: organisaties zijn 
sociaal geconstrueerd (Hatch, 2006).
Dit is ook het idee achter Geertz (1973, uit Goulbourne, 2001)) zin dat “…man 
is an animal suspended in webs of significance he himself has spun, I take 
culture to be these webs…”.
Weick (2006) heeft de hiervoor genoemde sociaal constructionistische 
uitgangspunten toegepast op organisaties. Er wordt vanuit deze zienswijze de 
nadruk gelegd op de betekenissen die mensen aan verschillende sociale 
situaties toekennen. 
Figuur 2 - De mens als 
spin in het web van zijn 
eigen werkelijkheid.
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Zonder theorie is de 
praktijk slechts een 
routine die door 
gewoonten geboren 
wordt.
Louis Pasteur
(1822-1895)
Het creëren van betekenissen wordt door Weick (in De Sonnaville, 2006) beschreven als sense 
making:  een ”…reality (which is).. an ongoing accomplishment that emerges from efforts to create 
order and make retrospective sense of what occurs”. 
Het concept sense making gaat er vanuit dat mensen niet op een geïsoleerde individuele
manier betekenissen creëren, maar dat gedeelde betekenissen ontstaan door
communicatie tussen mensen. Daarbij geldt als volgend uitgangspunt dat op
hun beurt ‘gedeelde’ betekenissen ook op die manier in stand
gehouden worden.
Hieruit volgt dat de ‘werkelijkheid’ dus altijd een constructie van de werkelijkheid is die door een 
individu of door een groep mensen in stand gehouden, uitonderhandeld, besproken en aangepast kan 
worden. Uit het voorgaande trek ik een belangrijke conclusie, namelijk dat betekenissen in 
organisaties voornamelijk door onderlinge communicatie gecreëerd worden.
In de literatuur wordt communicatie omschreven als alle activiteiten waardoor informatie, zoals 
gegevens, wensen, gedachten en gevoelens worden overgebracht naar of ontdekt worden door 
andere mensen (Keuning en Eppink, 1982). Schulz von Thun (in Van den Berg, 2003) geeft aan dat, 
als twee of meer mensen met elkaar communiceren, er tenminste vier aspecten continue een rol 
spelen. 
Communicatie kent een inhoudelijk, een relationeel, een expressief en een appellerend aspect:
Inhoudelijk het onderwerp van het gesprek, waar de vergadering over gaat;
Relationeel wij praten met elkaar omdat wij samen met iets bezig zijn, elkaar Daarvoor
nodig hebben, daar belang bij hebben, wij in een bepaalde context met elkaar
praten;
Expressief wat je van jezelf laat zien, hoe je je voelt, wat je normen zijn bij het
overbrengen van de boodschap via je lichaamshouding, gezichtsexpressie;
Appellerend elke boodschap heeft de bedoeling dat we invloed uitoefenen op de ander.
via de toonhoogte, de intonatie, ritmiek en snelheid van onze stem laten wij
merken hoe wij ons voelen (hoe urgent iets, hoe belangrijk, hoe wij
ertegenover staan) bij het overbrengen van een boodschap.
Aangezien de betekenissen die men met elkaar deelt voor een belangrijk deel ontstaan door 
communicatie is het zeer aannemelijk dat de betekenissen die als gevolg van een geplande 
organisatieverandering gecreëerd worden ook uit de hiervoor genoemde aspecten bestaan. De vraag 
die in het kader van dit onderzoek dan naar voren komt is: als betekenissen uit deze aspecten
bestaan, wat kun je er dan van meten?
2.1.1 De inhoud van betekenisgeving
Homan (2006) identificeert twee methodieken die potentieel van nut kunnen zijn bij het meten van 
betekenissen in organisaties. Dit kan gedaan worden door mapping en/of door narrative research. 
Het uitgangspunt bij mapping is dat mensen hun omringende wereld vereenvoudigen door daarvan 
cognitieve representaties te maken. Bekende wetenschappers die dit in organisaties toepasten waren 
Eden (Eden, 1980) en Laukkanen (1994). Door middel van het uittekenen van cause maps worden 
deze presentaties zichtbaar gemaakt in cause maps.
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Figuur 3 - Cognitieve kaart (bron: zie afbeelding)
Het opstellen van een dergelijke tekeningen gebeurt meestal via een interview. Bij de traditionele 
mapping-technieken is volgens Homan (2006) een aantal kritische kanttekeningen te maken. Deze 
betreffen voornamelijk de invloed van de onderzoeker op het resultaat van het interview, ook wel 
priming genoemd (Homan, 2005). De onderzoeker is immers in een één-op-één gesprek (of bij 
groepssessies: een één-op-velen gesprek) ook continue aan het communiceren en draagt dus bij aan 
de betekenisgeving die er tussen onderzochte en onderzoeker op dat moment ontstaat.
De tweede techniek is het doen van narratief onderzoek. Hierbij wordt onderzoek gedaan naar 
verhalen die mensen elkaar op formele en informele momenten vertellen. Het uitgangspunt bij het 
analyseren van deze verhalen is het identificeren van aan het verhaal ten grondslag liggende 
betekenissen. 
Weick (2006) en Czarniawska (1998, 2004) geven verder aan dat er, naast het bestuderen van 
documenten en symbolen, voornamelijk gebruik gemaakt wordt van drie klassieke manieren van 
onderzoek. De eerste manier is het opnemen van gesprekken via een recorder. Als er iemand 
spontaans iets begint te vertellen (bijvoorbeeld bij het koffieapparaat), dan wordt onopvallend de 
recorder aangezet. 
De tweede benadering gaat via het stellen van ontlokkende vragen. De onderzoeker bouwt eerst een 
band op met de onderzoeksgroep en inventariseert vervolgens via open vragen de betekenissen die 
er in de organisatie rondgaan. 
De derde manier om betekenissen te inventariseren is het er bewust naar vragen in interviews. Dit 
betekent dat aan de geïnterviewden wordt verteld wat het doel van het onderzoek is en wordt 
aangegeven wat wordt verzameld en gebruikt voor het onderzoek.
Het nadeel van de hierboven genoemde methodieken is dat ze zeer tijdrovend zijn. Bovendien heeft 
de onderzoeker een belangrijke rol bij het opstellen en analyseren van de betekenissen. Deze laatste 
kritiek geldt overigens ook voor mapping onderzoek.
Om de tekortkomingen van deze klassieke manieren van onderzoek uit de weg te gaan heeft Homan 
(2006) in zijn oratie een aantal criteria geformuleerd voor het verantwoord meten van betekenissen. 
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De meetmethodiek moet:
1) zo dicht mogelijk in de buurt komen bij de betekenispatronen die mensen hebben van een 
bepaalde concrete sociale context. Dit betekent dus dat je zo uitgebreid en gedetailleerd 
mogelijk wilt meten.
2) de betekenissen zo weinig mogelijk beïnvloeden door het uitvoeren van de meting.
3) politiek acceptabel en ethisch verdedigbaar zijn. Het moet respondenten duidelijk zijn wat er 
met de resultaten van het onderzoek gaat gebeuren. Dus: openheid en transparantie ten 
aanzien van de ingezette middelen, de uitkomsten en het onderzoeksproces.
4) praktisch haalbaar zijn en waar mogelijk de organisatie minimaal belasten.
5) vertrouwd zijn, zodat men zich niet bedreigt voelt bij het gebruik ervan. Dus ook geen gedrag 
uitlokken dat lijkt op “dressing up for the interviewer”.
6) motiverend en eenvoudig zijn. De meetmethodiek moet eenvoudig te leren zijn en niet te lang 
duren (dus niet al te lange vragenlijsten).
Bij het onderzoekscentrum Facilitating Change & Implementation Dynamics van de Open Universiteit 
is een onderzoeksmethodiek ontwikkeld die goed lijkt te voldoen aan de bovenstaande eisen: 
Synthetron.
Synthetron is een software tool, dat het mogelijk maakt om zonder fysieke verplaatsing ideeën en 
meningen uit te wisselen en dit als groep of organisatie virtueel, anoniem en afzonderlijk van elkaar te 
doen, zonder grote beïnvloeding van de onderzoeker zelf. Hierdoor kunnen onderzochten zonder 
belemmering via de computer en het internet hun betekenissen aan elkaar geven en vervolgens 
waarderen (Vrieling, 2008).
Er is al een aantal onderzoeken met Synthetron gedaan (Sas, 2007, Haverbeke, 2007, Vrieling, 2008). 
Steeds werd in die onderzoeken in het kader van organisatieverandering betekenisgeving onderzocht 
in relatie tot andere onderwerpen, zoals informeel leiderschap (Haverbeke, 2007), het informele 
netwerk (Sas, 2007) of veranderingsbereidheid (Vrieling, 2008).
Uit deze onderzoeken blijkt dat het in kaart brengen van betekenissen met Synthetron zonder meer 
mogelijk is en dat Synthetron voldoet aan de criteria die Homan gesteld heeft voor het doen van 
verantwoord wetenschappelijk onderzoek naar betekenisgeving.
Tevens past het gebruik van een tool die betekenisgevende interactie faciliteert in het sociaal 
constructionisme paradigma zoals dat in paragraaf 2.1.1 is beschreven. Vanuit de gedachte een 
organisatie een sociale constructie is welke ontworpen wordt door onderlinge communicatie en dat ze 
ook hierdoor ook in stand wordt gehouden en veranderd kan worden, is juist het reageren op elkaar, 
de dialoog, het chatten via een digitale tool zoals Synthetron dé mogelijkheid om betekenissen te 
“meten”. Als het woord meten zeer wetenschappelijk en strikt gehanteerd zou worden, dan meet 
Synthetron dus niet iets, maar legt de tool vast wat een groep mensen op een bepaald moment aan 
betekenisgevingen weet te realiseren. Ik neem hierbij aan dat die betekenissen wel degelijk 
representeren wat er op dat moment het meeste leeft bij die mensen aangaande een bepaald 
onderwerp.
In dit onderzoek is om bovenstaande redenen gebruik gemaakt van Synthetron voor het inhoudelijk in 
kaart brengen van betekenissen.
2.1.2 Relaties en betekenisgeving
Betekenissen worden geproduceerd door mensen die een relatie met elkaar hebben (Walsh en 
Ungson, 1991). De sociale netwerktheorie richt zich op het meten van de relaties die mensen in 
organisaties met elkaar aangaan.
Netwerkanalyse is gebaseerd op de intuïtieve veronderstelling dat deze patronen belangrijke 
karakteristieken zijn van de levens van de individuen die deze patronen tonen. Netwerkanalisten gaan 
er vanuit dat de wijze waarop een individu leeft voor een groot deel afhangt van hoe een individu 
verbonden is in een groter web van sociale verbindingen (Freeman, 1978).
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De psycholoog Moreno (1934) analyseerde als een van de eerste onderzoekers sociale relaties 
binnen organisaties en gaf zijn resultaten grafisch weer in een sociogram. Het sociogram legt de 
relatie tussen leden van een groep bloot. Sociale netwerken binnen een organisatie gaan niet altijd 
tegen de hiërarchie in en hoeven ook niet per definitie contraproductief te zijn (Homans, 1951).
De vooruitgang in de informatietechnologie heeft sterk bijgedragen aan de analysemogelijkheden van 
sociale netwerken en de bijbehorende resultaten. Zo onderzoekt Boyd (2001) de sociale identiteit en 
relaties tussen mensen via het meten van e-mails en probeert Van der Aalst (2005) sociale netwerken 
te ontdekken via het scannen van event logs die door ERP systemen worden geproduceerd, terwijl JP 
Onnela (2006) sociale netwerken analyseert door het analyseren van databases van gesprekken 
tussen mensen van een mobiele telefoon operator.
In dit onderzoek wordt geen uitgebreid overzicht gegeven van sociometrisch onderzoek en het (grote) 
scala aan methoden en technieken die voorhanden zijn. In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van 
de visie die Homan (2005) heeft over de sociale structuren in organisaties en de betekenisgevende 
processen die er tijdens organisatieveranderingen op gang komen.
Een korte schets van de visie van Homan (2005) over de organisatiewerkelijkheid: als er iets gebeurt 
(een directeur vertrekt, er komt een concurrerend product op de markt), dan gaan mensen met elkaar 
in dialoog tijdens vergaderingen, toevallige ontmoetingen bij de koffieautomaat, etc., en proberen ze
samen mogelijke betekenissen aan die gebeurtenis te geven. Men komt zo na een tijdje tot een lokaal, 
gemeenschappelijk beeld van die gebeurtenis. Dit proces van betekenisgeving kan zich op 
verschillende momenten, locaties of gelegenheden voordoen. Hierdoor ontstaan groepjes van mensen 
met een door hen zelf geconstrueerde subjectieve werkelijkheid. Homan noemt deze groepjes ook wel 
petrischaaltjes, als waren deze groepjes biologische kweekbakjes van lokale betekenissen.
De petrischaaltjes zijn op hun beurt op ook weer met elkaar verbonden (bijvoorbeeld doordat persoon 
Y van petrischaal X altijd gaat tennissen met de zoon van collega Q van petrischaal H op zaterdag). 
Homan noemt dit cognitieve besmetting (Wijsbek, 2009). Hierdoor kan petrischaal X de 
betekenisgeving in petrischaal H en wellicht ook andere schaaltjes beïnvloeden. Homan noemt dit 
cognitieve besmetting (Wijsbek, 2009). Zo kunnen er op den duur gedeelde betekenissen ontwikkeld 
worden (klonten) die op zich weer samenklonteren tot nog grotere betekeniswolken. Het is nu dit 
proces dat door Homan de “binnenkant van de verandering” genoemd wordt.
Figuur 4 - Lokale petrischaaltjes creëren samen een werkelijkheid
en beïnvloeden andere petrischaaltjes, wat resulteert
in "betekeniswolken" (Homan, 2006).
Het proces van de “binnenkant van de verandering” komt dus op gang omdat mensen op één of ander 
manier met elkaar in verbinding staan, een relatie met elkaar hebben. En de relatie komt dus ook tot 
uiting in de communicatie die men met elkaar heeft. De relatie en de intensiteit van deze relatie kan 
gemeten worden door het toepassen van methodieken die vanuit de sociale netwerktheorie zijn 
ontwikkeld.
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Zoals eerder aangegeven zijn er veel meetmethodieken om relaties in beeld te brengen. De basis van 
deze methodieken is dat je wilt weten wie met wie praat.
Om dit te weten te komen wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt van het softwareprogramma 
Ucinet. Dit programma (Borgatti, S.P., M.G. Everett, and L.C. Freeman. 1999. UCINET 5.0 Version 
1.00. Natick: Analytic Technologies) is ontwikkeld om sociale netwerken te kunnen visualiseren. De 
figuur op de volgende pagina is een voorbeeld van wat er met Ucinet gemaakt kan worden. 
In deze figuur is elk bolletje een individu en elke kleur geeft een andere afdeling aan. De lijnen tussen 
de bolletjes geven de relaties aan, of “wie met wie” praat. Ook verdichtingen in het netwerk kunnen 
zichtbaar gemaakt worden door te inventariseren hoe vaak persoon X met persoon Y praat. Hierdoor 
worden de petrischaaltjes die Homan in het bovenstaande model schetst zichtbaar. Meer hierover in 
hoofdstuk 3.
Figuur 5 - Een sociaal netwerk in beeld gebracht met Ucinet (Sas, 2007).
2.1.3 Gevoelens en betekenisgeving
Als mensen over de veranderingen in hun organisatie praten, dan brengen ze hun mening, boodschap 
ook over door gebruik te maken van hun expressieve en appelerende functies zoals hun stem, 
lichaamshouding, intonatie en/of gezichtsexpressie, al dan niet overgebracht via laptops, webcams of 
beamers. Ook kunnen zij zich laten begeleiden door bijvoorbeeld geanimeerde PowerPoint 
presentaties. De huidige mogelijkheden zijn legio.
Maar wat kun je van deze aspecten meten, in kaart brengen? Zoals bij paragraaf 2.1.1 is aangegeven 
kun je wel met een recorder stemintonaties, ritmes enzovoorts vastleggen, maar onderzoek op deze 
wijze kost zeer veel tijd. Ook het analyseren en interpreteren van onderzoeksresultaten is geen sine 
cure. Is iemand bijvoorbeeld boos als hij zijn stem verheft? Kun je gevoelens betrouwbaar aan de 
lichaamshouding van iemand aflezen?
Als er voor gekozen is de meting op een manier uit te voeren waarbij de deelnemers dit niet van te
voren weten, loop je bovendien het risico dat het meetinstrument opgemerkt word. Hierdoor worden 
de uitkomsten mogelijk beïnvloed of mislukt het hele onderzoek. Ook kun je niet met een videocamera 
door de bedrijfsgebouwen heenlopen om de expressieve kant van de betekenissen die mensen aan 
elkaar geven vast te leggen, want het meetinstrument (de camera) beïnvloedt potentieel ook de 
meting. Mensen gaan anders reageren als ze ontdekken dat er een camera op hen gericht is, en je 
wilt juist geen of zo weinig mogelijk beïnvloeding van de meetresultaten door het instrument zelf.
Recente onderzoeken die gebaseerd zijn op Ajzen’s model van gepland gedrag (de Fretes, 2006, 
Magielse, 2006, Metselaar, 1997, Metselaar & Cozijnsen, 2002, Stuart, 2005) tonen aan dat 
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gevoelens een belangrijkere rol spelen bij organisatieverandering dan tot nu toe werd aangenomen. 
En gevoelens, als ze geuit worden, zijn zowel een expressief als appellerend onderdeel van de 
betekenissen die mensen met elkaar uitwisselen. Bij deze onderzoeken is men er echter vanuit 
gegaan dat er een rechtlijnig verband is tussen emoties en veranderingsbereidheid. De gegevens zijn 
via enquêtes verkregen. Het grote nadeel van enquêtes is dat de meerkeuzevragen vaak uitgaan van 
vooraf bedachte statistische verbanden. Ook leveren enquêtes geen inzicht in wat men werkelijk denkt 
of voelt, of kan er een bias in de meting zijn doordat ander nieuws dat niet gemeten wordt, de 
resultaten sterk beïnvloed (Nadler, 1977).
Overigens ga ik in dit onderzoek uit van de term “gevoelens” en gebruik ik niet de term emotie. Een 
emotie definieer ik als een kortstondige uiting van een gevoel als reactie op een bepaalde gebeurtenis 
Dit kan zowel een externe gebeurtenis zijn vanuit de omgeving of een gedachte of beeld dat iemand 
uit zichzelf kan oproepen. Het onderscheid met gevoelens is dat ze niet per definitie hoeven te leiden 
tot een fysieke uiting, zoals bij emoties vaker wel het geval is (Damen, 2007).
Elisabeth Kübler-Ross, een Zwitsers-amerikaanse psychiater ontwikkelde een diagram, waarbij zij 
verschillende fasen van rouw beschrijft, bijvoorbeeld na een overlijden. Dit diagram is vervolgens in de 
klassieke verandermanagement praktijk (Van Duren en Van Manen, 2005) geadopteerd als de manier 
waarop mensen reageren tijdens een geplande organisatieverandering. De fasen die mensen dan 
tijdens een organisatieverandering doorlopen zijn: woede, marchanderen, depressie en tenslotte 
aanvaarding (zie onderstaande figuur).
Figuur 6 - Kübler-Ross schema (uit van Duren en Van Manen, 2005)
Vervolgens kan de veranderaar de mensen “labellen” (deze is boos, die is bang of depressief) en hier 
naar handelen.
Een nadeel van deze indeling en fasen is dat het de werkelijkheid geweld aan doet. Mensen zijn nu 
eenmaal zeer verschillend in hun reacties en niet iedereen doorloopt de fasen volgens de theorie. 
Sommigen slaan een fase over en bij anderen verloopt de volgorde anders. Het dus niet mogelijk dit 
model te hanteren als de enige werkelijkheid om betekenissen en gevoelens in kaart te brengen. En 
als iedereen wel eerst boos was, toen ging marchanderen, vervolgens depressief werd en daarna 
weer rustig aan het werk ging, is dat nog geen meetbaar bewijs dat de organisatieverandering 
geslaagd is.
Om zowel de inhoudelijke betekenis als de bijbehorende gevoelens te kunnen meten en aan elkaar te 
kunnen relateren heb ik de literatuur nader onderzocht. De door mij reeds eerder beschreven 
methodieken hebben allen hun oorsprong in de narratieve psychologie en vanuit die hoek kwam de 
zelfkonfrontatiemethode naar voren, welke in de loop der tijd verder ontwikkeld voor en toegepast is in 
organisaties. De basis van deze methodiek is de waarderingstheorie van psycholoog Hubert Hermans.
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2.2 De waarderingstheorie
Hermans’ waarderingstheorie gaat ervan uit dat ieder mens op zijn eigen manier waardering geeft aan 
zichzelf, zijn omgeving en zijn leven. Dit zijn zaken die de persoon, vertellend over zijn eigen leven, 
belangrijk vindt en waaraan hij positieve of negatieve gevoelens hecht (Wijsbek, 2003). Het gaat 
hierbij om persoonlijke betekenissen die de persoon hecht aan gebeurtenissen, omstandigheden en 
personen zoals een kostbare herinnering, een indrukwekkende ontmoeting of een toekomstig ideaal. 
In de waarderingstheorie worden dit waarderingen genoemd. 
Het uitgangspunt van deze theorie is dat mensen zich in hun leven onbewust laten leiden door twee 
grondmotieven, namelijk zelfrealisatie enerzijds of verbondenheid met iets of iemand anders
anderzijds. Hermans (1995) noemt deze het Z(elf)-motief of het A(nder)-motief en baseert zich op het 
werk van wetenschappers zoals Bakan(1996), Angyal (1965) en Klages (1948) (uit Hermans, 1995), 
die allemaal een tweedeling aangeven als het gaat om de grondmotieven van het menselijke karakter. 
Hermans (1995) veronderstelt dat deze grondmotieven generiek, universeel en tijdloos zijn en dat ze 
tot uiting komen in het tonen van gevoelens en waarderingen. Het voorgaand kan als volgt worden 
weergegeven (zie figuur).
Figuur 7 - Manifest vs Latent (Hermans, 1995)
Dit onderscheidt is theoretisch en Hermans (1995) geeft aan dat de grondmotieven zelf niet direct
meetbaar zijn, maar hun bijbehorende gevoelens wel. Op basis van deze aanname operationaliseert
Hermans de waarderingstheorie in de zelfkonfrontatiemethode.
2.3 De Zelfkonfrontatiemethode
De waarderingen, de betekenissen die mensen geven aan belangrijke gebeurtenissen uit hun leven 
kunnen via ZKM in kaart gebracht worden met als eerste doel het onderzoeken van psychische 
problemen.
Kenmerkend voor de ZKM is dat de cliënt geplaatst wordt in de positie van onderzoeker van zichzelf 
en een actieve bijdrage levert aan het oplossen van zijn eigen problemen. Hij wordt als het ware de 
regisseur van zijn eigen probleemaanpak. Dit uitgangspunt past bij de uitgangspunten van Homan 
voor het onderzoeken van betekenissen in organisaties: zo weinig mogelijk invloed en sturing door de 
onderzoeker (zie hoofdstuk 3 methodologie).
In dialoog met een begeleider formuleert de persoon in kwestie met behulp van ontlokkende vragen 
van de begeleider een aantal kernzinnen (waarderingen c.q. betekenissen) over wat er speelt in zijn 
leven. Vervolgens verbindt hij aan die kernzinnen gevoelens door middel van een gevoelenlijst, 
waarmee de Z- en A-motieven en P(ositieve) en N(egatieve) gevoelens gemeten kunnen worden.
Zo ontstaat voor elke waardering een profiel met gevoelens. Dit profiel is het uitgangspunt voor een 
feedbackgesprek met de psycholoog, waarin de cliënt zelf meedenkt en evalueert over het hoe en het 
waarom van de gevoelens die bij de waarderingen horen. Hermans ziet de cliënt namelijk als iemand 
zelf als betekenisdeskundige (van zijn eigen werkelijkheid) kan bepalen welke gebeurtenissen 
belangrijk zijn en wat de affectieve betekenis is van een gebeurtenis of situatie uit zijn leven.
Manifest niveau
Latent niveau
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Een gevoelenlijst kan bijvoorbeeld de volgende “gevoelscategorieën” omvatten (Van Loon en Wijsbek, 
2003):
Z-motief A-motief Positief Negatief
Zinvolheid Saamhorigheid Enthousiasme Zich zorgen maken
Zelfverzekerd Verbondenheid Plezier Minderwaardigheid
Eigenwaarde Genegenheid Veiligheid Kwaadheid
Ontplooiing Sympathie Vertrouwen Teleurstelling
Tabel 1 - Motieven en Gevoelens
Met behulp van deze lijst geeft de persoon in kwestie aan in welke mate hij het betreffende gevoel 
ervaart op een schaal van 0 tot 5. Zijn alle gevoelens gescoord, dan kan dit het volgende resultaat 
opleveren.
Figuur 8 - De waardering gescoord
Op die manier kunnen de motieven en gevoelens in 6 generieke thema’s ingedeeld worden. Deze 
Deze algemene classificatie naar thema’s is op basis van ervaring met verschillende cliënten en door 
het vergelijken van verschillende ZKM-uikomsten in de loop de tijd ontstaan (Hermans, 1995)
Type Z A P N Thema
+Z Hoog Laag Hoog Laag Zelfstandigheid, succes, prestatie, eigenwaarde
-Z Hoog Laag Laag Hoog Protest, verzet, zich afzetten tegen
+A Laag Hoog Hoog Laag Verbondenheid, eenheid
-A Laag Hoog Laag Hoog Onvervuld verlangen, gemis aan eenheid
-LzLa Laag Laag Laag Hoog Machteloosheid, isolement, stagnatie
+ZA Hoog Hoog Hoog Laag Kracht, eenheid, inspiratie
Tabel 2 - De ZKM thema's
Wijsbek (2003) beschrijft hierbij ook nog een tweetal extra thema’s met dezelfde naam, namelijk de 
“ambivalente” gevoelens. Dat is het geval wanneer de positieve gevoelens ongeveer even sterk of 
zwak zijn als de negatieve gevoelens en dat de gevoelens die het Z-motief representeren groter zijn 
dan die van het A-motief of andersom (zie tabel hieronder).
Type Z A P N Thema
+/-Z Z>A Ongeveer gelijk Ambivalent
+/-A A>Z Ongeveer gelijk Ambivalent
Tabel 3 – Ambivalente gevoelens
De bovenstaande thema’s kunnen ook visueel worden weergegeven in een waarderingscirkel.
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Figuur 9 – Waarderingscirkel (Wijsbek, 2003)
Deze cirkel verschilt slechts gedeeltelijk van dezelfde cirkel uit Hermans basiswerk (1995). Daar staat 
in het midden het individu centraal. De thema’s zijn echter hetzelfde.
Als nu de waardering in kaart zijn gebracht en gescoord zijn, dan volgt hieruit een zogenaamde 
kernzinnenoverzicht. Het volgende overzicht is van één van de onderzochten die aan dit onderzoek 
heeft meegewerkt. 
In dit overzicht is de persoon met waardering (2) individueel erg verbonden met dit onderwerp (A>Z) 
en qua gevoelens op een negatieve manier. N>P. Hierdoor wordt de waardering die deze persoon 
voor waardering (2) heeft getypeerd als “-A“.
Kernzinnenoverzicht met affectief profiel
Beschrijving waardering Z-A P-N Type
1
Advanced Operations wordt in sommige units wekelijks 
besproken, ik denk dat dit afhangt van de verschillende 
managers/units.
Z
A
4
12
P N
4 1
A+/-
2
Wat je veel hoort is dat medewerkers zich afvragen of het 
nu echt gaat veranderen met Advanced Operations.
Z
A
1
8
P N
1 7
A-
In dit voorbeeld is waardering (2) “Wat je veel hoort is dat medewerkers zich afvragen of het nu echt 
gaat veranderen met programma “Advanced Operations” door de persoon -A gewaardeerd, dus past 
deze waardering in het thema “onvervuld verlangen” en “gemis aan eenheid”.
De keuze van een specifieke lijst is afhankelijk van de breedte van het affectieve domein dat men wil 
onderzoeken en de setting waarin het onderzoek plaatsvindt (Wijsbek, 2003a). De meest gebruikte 
lijst is de standaardlijst van Hermans en Hermans-Jansen (1995). Deze lijst bestaat uit 24 gevoelens 
verdeeld over 4x Z, 4x A, 8x P en 8x N.
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Dit proces wordt tegenwoordig ondersteund door een computerprogramma, dat anno 2009 zowel los 
als via het web te gebruiken is (www.psycro.com), waarmee er verschillende overzichten 
samengesteld kunnen worden. Een volledig voorbeeldrapport van Psycro B.V. is opgenomen als 
bijlage K. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van de diensten van Psycro B.V. voor het invullen en 
verwerken van de waarderingen en gevoelens.
2.4 ZKM-Organisatie®
Wijsbek en Van Loon (2003) hebben de ZKM verder ontwikkeld voor gebruik in organisaties, de ZKM-
Organisatie, waarbij het proces anders loopt dan de Homan-methode. Waar Homan kiest voor een 
onderzoeksproces, waarbij de onderzoeker zo weinig mogelijk de resultaten beïnvloedt, kiest Wijsbek 
voor de expert rol als onderzoeker. De expert gaat eerst zelf in overleg met het management van de 
organisatie, bepaalt dan de hoofdthema’s en gaat daarna pas over tot reflectie, eventueel ook met 
andere afdelingen. Het proces verloopt hierbij als volgt:
Figuur 10 - ZKM-O (C. Wijsbek, 2003)
De methodiek van ZKM-O® voldoet echter niet aan de criteria die Homan heeft gesteld voor empirisch 
onderzoek naar betekenisgeving, aangezien er bij deze methodiek vooral onder invloed van de 
organisatieadviseur ontlokkers en waarderingen worden opgesteld die door andere groepen (het 
management, de OR, de medewerkers) alleen maar worden gescoord.
De andere groepen worden niet direct betrokken in het geven van de voor hen op dat moment 
geldende betekenissen (waarderingen). Dit is met een tool zoals Synthetron interactief en in real time 
wel mogelijk: tot wel 1000 personen kunnen gelijktijdig betekenissen geven aan één of meer 
ontlokkende vragen en de deelnemers kunnen elkaars meningen waarderen.
Stap 2: de adviseur is expert doordat hij 
(of zij) de ontlokkers vaststelt. Homan 
probeert dit met één zo open mogelijke 
vraag.
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Ik ben daarom van plan om Synthetron en ZKM-O te combineren qua tools, maar daarbij wel de
Homan-methode toe te passen.
2.5 Wat is een geplande organisatieverandering?
Kleijn en Rorink (2005) geven aan dat de organisatieveranderingstheorie en hoe zij in de loop der 
jaren veranderd is, in te delen is in vier hoofdstromingen (zie figuur 10).
Homans (2005, 2006) visie op de definitie van de klassieke geplande organisatieverandering lijkt het 
beste aan te sluiten op de insteek voor verandermanagement tot en met 1985, omdat de kern van al 
deze veranderingen top-down, planmatig en het veranderen van systemen en structuren inhoudt, 
waarbij de individuen de verandering ondergaan en er niet zelf vorm aan geven.
Figuur 11 - Organisatieverandering door de jaren heen (uit Kleijn & Rorink, 2005)
In dit onderzoek ga ik uit van een dergelijke, geplande organisatieverandering. Dit type verandering 
(Homan, 2006) kenmerkt zich doordat het plan bedacht is door het (lijn)management, het een 
geplande en projectmatige aanpak kent met strakke tijdslijnen en er vooral gestuurd wordt op het 
halen van kwantitatieve prestatie-indicatoren zoals een verhoging van de omzet en de 
bezettingsgraad of bijvoorbeeld een verlaging van de kosten. Hierdoor lijkt verandermanagement sterk 
op project management.
De basis voor deze klassieke visie op verandermanagement is de aanname dat de organisationele 
werkelijkheid planbaar, voorspelbaar, beheersbaar en bestuurbaar is (Homan, 2005, 2006). De 
projectmatige aanpak en de relatief korte tijdslijnen van dit type verandering impliceren dat de 
ontvangende kant passief is en niet vanuit zichzelf wil of kan veranderen (Homan, 2006). Ten Have en 
Visser (2004) geven weliswaar aan dat de veelgehoorde uitspraak “dat 70% van de 
veranderinitiatieven mislukt (Beer & Nohria, 2000)” een bedreiging vormt voor zowel het denken over 
effectieve organisatieverandering als het realiseren ervan. Echter, ook in het bijzondere geval van 
fusies melden managers dat in meer dan 70% van de gevallen de resultaten niet beantwoorden aan 
de oorspronkelijke verwachtingen (Boonstra, 2000). Volgens Balogun & Jenkins (2003) mislukken veel 
van dit type verandertrajecten omdat onvoldoende rekening wordt gehouden met de complexiteit van 
de processen aan de ontvangerskant van de verandering.
Homan (2005, 2006) onderkent beide werelden in zijn verandermodel: naast geplande en spontane 
verandering zet hij monovocaliteit tegenover polyvocaliteit. De klassiek geplande 
organisatieverandering is volgens Homan (2005) te kenmerken als gepland-monovocaal. 
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Figuur 12 - Veranderdiagram (Homan, 2005)
Monovocaal (éénstemmig) betekent dat er één stem is die de werkelijkheid verkondigt en die 
dominant is in een organisatie of een onderdeel daarvan. Polyvocaliteit (meerstemmigheid) is juist het 
tegenovergestelde. Er kunnen dan in de organisatie meerdere stemmen weerklinken dan die ene 
dominante. Dus kunnen er verschillende beelden naast elkaar bestaan over wat er werkelijk allemaal 
aan de hand is in de organisatie.
Spontane organisatieverandering, waarbij dus niet de geplande veranderinitiatieven van de 
(verander)managers, maar de betekenisgeving van de mensen zelf het motortje is van de 
verandering, wordt door Homan gekenmerkt als spontaan-polyvocaal. Uit onderzoek door Van der 
Ven (uit Vermaak, 2002 in Homan, 2005) blijkt dat 75 tot 80 procent van de feitelijke veranderingen in 
organisaties in feite spontaan-polyvocaal ontstaan. Mensen gaan dan zichzelf anders organiseren, 
doordat ze zelf in hun omgeving veranderingen constateren en daar betekenis aan geven, en, indien 
ze dit nodig vinden, zich anders organiseren (Homan, 2005, 2006).
2.6 Waartoe dient het reflecteren van betekenissen?
Wierdsma en Swieringa (2002) gaan er van uit dat er van een organisatieverandering sprake is als 
men gezamenlijk dingen anders gaat doen of andere dingen gaat doen; dus als het organisatiegedrag 
verandert.
Aan gedragsverandering gaat een leer- (en betekenisvormend) proces vooraf. Argyris en Schön 
spreken in dit verband over single-loop en double-loop leren. Wierdsma en Wieringa (2002)
onderkennen deze niveau’s en voegen daar nog een derde aan toe. In hun ogen kan het collectieve 
leergedrag van organisaties bestaan uit enkelslag, dubbelslag en drieslag leren.
Enkelslag: je doet iets, dat kan beter, je past het aan (stap 1)
Dubbelslag: de gedane aanpassingen worden ook elders toegepast (stap 2)
Drieslag: je leert anderen wat er geleerd is van stap 1 en stap 2
Zowel de Homan-methode als de ZKM zijn in het kader van dit leerconcept een middel om te 
reflecteren op de betekenisgeving over wat organisatieverandering teweegbrengt. Men wordt met de 
eigen betekenisgevingen en die van anderen geconfronteerd. Juist door het zien van “verschillen” 
(van andere betekenisgevingen) worden de eigen betekenisgevingen “reflexief”: ze worden in een 
andere perspectief geplaatst, waardoor men geprikkeld wordt de eigen betekenisgeving te 
heroverwegen. 
Dergelijke heroverwegingen van de betekenisgevingen kunnen leiden tot nieuwe betekenisgevingen. 
In die zin is er sprake van “leren”, waardoor men mogelijk ook ander gedrag kan gaan vertonen.
Dit proces kan weergegeven worden met de volgende figuur.
Klassiek 
geplande 
organisatie
verandering
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Figuur 13 - Feedback en verandering, vrij naar
D. Nadler: Feedback and Organization Development (1997), p. 146.
In dit procesmodel zie ik parallellen met het proces van ZKM-O® (paragraaf 2.4), namelijk dat door de 
feedback bestaande betekenissen heroverwogen worden (stap 7b) en er mogelijk nieuwe 
betekenissen ontstaan die resulteren in aktie.
Als we nu een meetinstrument zouden hebben, dat betekenissen die over een geplande 
organisatieverandering ontstaan, in kaart kan brengen, dan triggert dus de feedback van deze 
betekenissen het ontstaan van nieuwe betekenissen, en genereren nieuwe betekenissen nieuwe 
opties voor aktie; nieuwe relevante thematieken, waar men aandacht aan moet geven. Daarbij wordt 
de energie van het verandermotortje gebruikt om zowel aan de binnenkant als aan de buitenkant van 
de verandering de verandering gaande te houden (zie volgende figuur).
Figuur 14 - De cyclus van verandering, reflecteren en leren
Meetinstrument 
zorgt voor feedback, 
waardoor reflectie 
en vervolgens leren 
mogelijk wordt.
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Gegeven het voorgaande, is het van belang om te weten dat er in dit onderzoek aan twee 
verschillende doelen gehoor gegeven wordt door het meten en reflecteren van betekenissen.
Het eerste doel is het beantwoorden van de onderzoeksvraag van dit onderzoek. De uitkomsten van 
de meting worden gereflecteerd om te bepalen of de onderzoekstool van ZKM-O® geschikt is als 
uitbreiding op de Homan-methode voor het meten van de betekenissen. Het gaat hierbij met name om 
het herkennen van het relatienetwerk, de betekenissen en de daaraan gekoppelde gevoelens.
Het tweede doel heeft te maken met de inzet van het meetinstrumentarium door het 
onderzoekscentrum Facilitating Change & Implementation Dynamics, met als motto ‘onderzoek als 
interventie en interventie als onderzoek’ (Bouwen, 1994).
Dit motto houdt in dat men ervan uitgaat dat het verkrijgen en het reflecteren van de 
onderzoeksgegevens past in het kader van het sociaal constructionistische paradigma (zie paragraaf 
2.1), waarbij elke vorm van interactie een zekere mate van wederzijdse beïnvloeding behelst. Voor 
organisaties, de opdrachtgevers van de onderzoeken, kan het interessant zijn om met de
onderzoeksinformatie het veranderingstraject te beïnvloeden.
Het meten en reflecteren van betekenissen tijdens organisatieveranderingen kan in organisaties op 
meerdere manieren toegepast worden, namelijk:
a) het onderzoek levert informatie op. Die informatie wordt teruggekoppeld aan een beperkte 
groep en die beslist wat men er vervolgens mee gaat doen. Dit is het klassieke verandermodel 
(gepland monovocaal), waarbij change gemanaged moet worden vanuit en door een kleine 
groep mensen die voor de anderen beslist wat er moet gebeuren (in plaats van met de 
anderen).
b) Het meten en vervolgens terugkoppelen van de gemeten informatie is een interventie in de 
organisatie op zich, waarbij die interventie dan niet is dat een kleine groep voor die grote 
groep plant wat er vervolgens moet gebeuren, maar meer een ‘informatie-interventie’ van de 
organisatie als geheel. De terugkoppeling van de onderzoeksgegevens maakt de in het 
systeem aanwezige polyvocaliteit inzichtelijk en triggert – als het goed is – het op gang komen 
van nieuwe betekenisgevingsprocessen. Deze nieuwe betekenissen kunnen daardoor leiden 
tot het in beweging komen van betekeniswolken. Dit proces is een interventie op zich.
Dit onderzoek focust voornamelijk op het eerste doel. Het ontwerpteam mag ten aanzien van het 
tweede doel zelf bepalen of de onderzoeksinformatie bij hen nieuwe betekenissen triggert en of ze wel 
of niet op een klassieke veranderwijze gebruik maken van de informatie.
2.7 Conclusies
In de vorige paragrafen heb ik een weergave gegeven van mijn bevindingen uit de door mij gelezen 
literatuur. In deze paragraaf verbind ik mijn conclusies hieraan, waarbij ik de eerste drie deelvragen 
van mijn onderzoek achtereenvolgens beantwoord.
1) Wat is betekenisgeving en wat kun je er van meten?
Uit de literatuur die ik bestudeerd heb blijkt dat er tenminste vier componenten zijn die gemeten 
kunnen worden als het om betekenissen gaat, en dat zijn: 
1) de relatie (wie praat met wie en hoe vaak)
2) de inhoud van de betekenis (waar hebben we het over, wat is het onderwerp van de dialoog)
3) het gevoel dat men bij de betekenis kan hebben (wat voel ik daarbij en in welke mate)
4) welke richting heeft dit gevoel (Z- of A-motief en positief of negatief).
De waarderingstheorie van Hermans sluit naar mijn mening aan bij het concept van de 
betekeniswolken van Homan, waarbij Hermans’ meetinstrumentarium het mogelijk maakt 
“achterliggende” gevoelens van betekeniswolken inzichtelijk te maken. De parallel daarbij is dat 
Hermans’ waarderingen vergelijkbaar zijn met Homans’ betekenisgevingen. Ook gaan beide auteurs 
ervan uit dat dergelijke waardingen/betekenissen sociaal geconstrueerd worden, waarbij belangrijke 
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gebeurtenissen, zoals geplande organisatieveranderingen, het startpunt vormen voor interactieve 
betekenisgeving.
Hermans heeft de waarderingstheorie geoperationaliseerd in de zelfkonfrontatiemethode (ZKM) voor 
toepassing binnen het vakgebied van de klinische psychologie. De ZKM is geschikt voor het doen van 
onderzoek bij individuen met psychische problemen en daarom niet geschikt voor onderzoek in 
organisaties. Zo bevatten de gevoellijsten die Hermans gebruikt woorden die niet in de reguliere 
gesprekken van een organisatie vaak gebezigd worden, zoals “liefdevol” of “verdriet”.
Een ander groot verschil tussen ZKM en ZKM-O® is dat bij de individuele ZKM het individu zich met 
zichzelf geconfronteerd wordt, terwijl op organisatieniveau de organisatie op zichzelf reflecteert. Het 
uitgangspunt is hetzelfde, maar wat betreft de concrete vormgeving van dergelijk onderzoek is er een 
andere uitwerking. Je hebt immers te maken met een groep of een aantal groepen mensen, die als 
geheel praktisch moeilijker te “zelfonderzoeken” is. Daarbij geldt dat organisaties niet als een 
optelsom van individuen beschouwd kunnen worden. Er kunnen immers verschillende “betekenis-
configuraties” bij verschillende informele groepen bestaan. Om die reden is ZKM-O gekozen, in 
aanvulling op de onderzoekstools die gebruikt zijn in eerdere onderzoeken van het 
onderzoekscentrum Facilitating Change & Implementation Dynamics van de Open Universiteit.
Ik heb er voor gekozen om de methodieken op zo’n manier te combineren dat de betekenissen 
(“waarderingen”) door middel van Synthetron in kaart worden gebracht, waarna de gevoelenslijsten 
van de ZKM-O gebruikt zijn om gevoelens te koppelen aan deze betekenissen. Meer hierover in het 
hoofdstuk methodologie.
2) Wat is een geplande organisatieverandering?
Uit de literatuur die ik over organisatieverandering gelezen heb, blijkt dat geplande 
organisatieverandering de volgende kenmerken heeft:
 De aanpak is monovocaal, top down, gepland en projectmatig.
 Het accent van de communicatie ligt op de zenderskant, vanuit degene die de verandering stuurt.
 De verandering is opgelegd.
 Het succes van de verandering wordt afgemeten aan kwantitatieve prestatie-indicatoren.
Bij geplande veranderingen wordt er in de regel voorbij gegaan aan de spontane processen die er op 
gang komen aan de “binnenkant”, terwijl juist daar de betekenisgeving op gang kan komen die er voor 
kan zorgen dat een verandering beklijft, aldus Homan (2005,2006). De vraag die rijst is dan: als  
betekenissen in kaart gebracht kunnen worden, kunnen brengen, wat kunnen we er daarna dan mee?
3) Waartoe dient het reflecteren van betekenissen?
Het reflecteren van betekenissen dient in dit onderzoek voornamelijk het beantwoorden van de 
onderzoeksvraag of ZKM geschikt is als uitbreiding op de bestaande Homan-methode.
De geschiktheid van de combinatie HM-ZKM zal kwalitatief getoetst worden aan operationele criteria 
zoals de herkenbaarheid van de feedbackinformatie en de eenvoud van interpretatie. Ook het 
onderzoeksproces zelf zal getoetst worden door criteria zoals tijdsbesteding en belasting voor de 
deelnemers.
Met het beantwoorden van de eerste drie deelvragen van het onderzoek beantwoord en motiveer ik 
mijn keuze voor de combinatie van ZKM-O® met de Homan-methode. Deze combinatie wordt 
praktisch uitgewerkt in het volgende hoofdstuk.
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3 Methodologie
3.1 Inleiding
In de literatuurstudie ben ik dieper ingegaan op betekenisgevingprocessen en wat er “aan de 
binnenkant” gebeurt als er een geplande organisatieverandering wordt uitgevoerd. Ook ben ik 
ingegaan op wat er van het proces van betekenisgeving gemeten kan worden. Tevens heb ik een 
koppeling gelegd tussen de waarderingstheorie van Hubert Hermans en het verandermodel van 
Homan en de aan deze theorieën gerelateerde meetmethodes.
Daarnaast heb ik de parallellen aangegeven die er bestaan tussen de Homan-methode en de 
zelfkonfrontatiemethode. Hoewel de Homan-methode en de ZKM in eerste instantie vanuit 
verschillende contexten ontwikkeld zijn, de éérste vanuit de praktijk van het verandermanagement en 
de andere vanuit de klinische psychologie, worden er momenteel binnen de bedrijfswetenschappelijke 
context door verschillende wetenschappers (Homan, Wijsbek, Rens van Loon) dezelfde doelen mee 
nagestreefd.
Die gemeenschappelijke doelen zijn:
1) door het van tijd tot tijd reflecteren van de betekenissen die mensen ergens aan geven, inzicht 
in en mogelijk ook verandering van die betekenisgevingen teweeg brengen ;
2) de resultaten van de methodiek gebruiken om het meetinstrumentarium verder te ontwikkelen 
en te verfijnen, en;
3) de methodieken toegankelijk maken voor gebruik in organisaties. 
Beide methodieken hebben dus een duidelijke functie in het kader van het concept van “de lerende 
organisatie” (Senge, 1990, Wierdsma, 2006) en de researchagenda van het onderzoekscentrum van 
Thijs Homan, zoals in de literatuurstudie is aangegeven. 
Door de Homan-methode te combineren met de ZKM-methode kunnen naast betekenissen ook de 
gevoelens die met die betekenissen gepaard gaan en de aard van die gevoelens gemeten en 
gereflecteerd worden. Maar is de ZKM wel een geschikte methode als uitbreiding op de Homan-
methode? Om dat te weten te komen is empirisch onderzoek nodig.
In dit hoofdstuk beschrijf ik hoe dit onderzoek aansluit bij de researchagenda van Homan, wat mijn 
globale onderzoeksaanpak is, welke keuzes ik gemaakt heb bij het combineren van ZKM met de 
Homan-methode (hierna HM-ZKM genoemd) en licht ik mijn rol als onderzoeker toe in de 
praktijksituatie. Ik schets tenslotte de context van de organisatieverandering zelf en beëindig dit 
hoofdstuk met het stappenplan en de onderzoekscriteria.
3.2 Aansluiting bij Homan’s research agenda
In de oratie van Homan (2006) wordt zijn research-agenda beschreven voor de “binnenkant van 
organisatieverandering”. Homan geeft de volgende stappen aan, die nodig zijn om de feitelijke impact 
van veranderaanpakken op de binnenkant van organisatieverandering te kunnen meten.
Allereerst het (door)ontwikkelen van meetinstrumenten en het toepassen van deze meetinstrumenten 
op praktijksituaties. Als volgende stap zal de meetprocedure op verschillende tijdstippen herhaald 
moeten worden om bewegingen te kunnen ontdekken in de betekenisgevingen van de zich 
veranderende organisatie. Als laatste stap kan nagegaan worden onder invloed van welke factoren 
betekenisgevingpatronen in beweging komen of juist niet (Homan, 2006).
Dit onderzoek draagt bij aan de eerste stap, het (door)ontwikkelen van het meetinstrumentarium. 
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3.3 Globale onderzoeksaanpak
Aangezien het in dit onderzoek gaat om het uitproberen van een relatief nieuwe meetmethodiek, 
waarbij gebruik gemaakt wordt van de combinatie van een aantal meetinstrumenten die nog niet 
eerder op deze manier in een specifieke praktijksituatie getest zijn, namelijk tijdens een 
veranderprogramma, kan dit onderzoek getypeerd worden als een gevalstudie (Yin, 1989, Hutjes en 
Van Buuren) en is het exploratief van aard.
Het is geen breed onderzoek naar betekenisgeving, maar een gedetailleerd onderzoek naar de 
geschiktheid van de combinatie van een aantal meetinstrumenten voor het in kaart brengen en 
reflecteren van betekenisgeving tijdens een geplande organisatieverandering bij één bedrijf. De 
uitkomsten zijn dus niet zonder meer te generaliseren (Van der Zwaan, 1990).
Er is er voor gekozen om de deelnemers aan het onderzoek te laten representeren door een 
zogenaamd ontwerpteam. Dit team vertegenwoordigt de deelnemers en mag namens hen 
beslissingen nemen. Dit is gedaan om te borgen dat er zorgvuldig met informatie wordt omgegaan en 
om er voor te zorgen dat er invloed uitgeoefend kan worden op het meet- en reflectieproces. Ook 
wordt hierdoor vertrouwen opgebouwd tussen de onderzoeker en de onderzochten. Het vertrouwen 
van elkaar om met elkaar in anonimiteit te onderzoeken wat men daadwerkelijk van de verandering 
vindt, is immers een belangrijke randvoorwaarde voor het verkrijgen van relevante informatie.
Daarnaast kunnen de inhoudelijke uitkomsten door het ontwerpteam gebruikt worden om te 
reflecteren op de organisatieverandering. Dit onderzoek is door deze opzet te typeren als een 
actieonderzoek (Schein, 1974, Ellis en Kiely, 2000) waarbij action learning en action science 
gecombineerd worden. De term action learning wordt met name gebruikt als deelnemers aan een 
onderzoek actief participeren  in het onderzoeksproces zelf.
Het is ook action science omdat het bij de gegevensverzameling gaat om zo objectief mogelijk 
verkregen kwalitatieve en  kwantitatieve informatie (Hutjes en Van Buuren, 1996), die interpreteerbaar 
is binnen een gegeven concept, model of theorie.
Door het reflectieve toetsende karakter van het onderzoek wordt er op deze manier tevens dubbel 
loop learning gefaciliteerd (Wierdsma en Wieringa, 2002). De single loop hierbij is dat de deelnemers 
via het ontwerpteam betrokken zijn bij  en invloed uit kunnen oefenen op het onderzoeksproces, terwijl 
zij ook van de door henzelf geproduceerde gegevens kunnen leren en de second loop is dat zij daarna 
dit proces zelf in de toekomst kunnen gebruiken om te reflecteren op organisatieverandering.
3.4 Verantwoording methode van onderzoek
Aan de voorwaarden van Homan (zie het literatuuronderzoek) wordt in dit onderzoek zoveel mogelijk 
tegemoet gekomen door een gedegen voorbereiding en doordat er uitsluitend gebruik gemaakt wordt 
van via internet bereikbare software en gegevensverzameling via e-mail. Hierdoor kan er gedetailleerd 
gemeten worden zonder dat de onderzoeker de respondenten beïnvloed. De criteria van Homan voor 
het doen van verantwoord onderzoek naar de “binnenkant van organisatieverandering” en de wijze 
waarop deze in dit onderzoek gepland zijn staan in de volgende tabel.
Criterium Manier waarop dit gerealiseerd is
De meting moet zo dicht mogelijk in de
buurt komen bij de betekenissen die mensen
hebben van een bepaalde concrete sociale 
context. 
De resultaten zullen kwalitatief getoetst worden 
door terugkoppeling naar het ontwerpteam en de 
deelnemers met onder andere de vraag naar 
herkenbaarheid.
De meting mag de betekenissen zo weinig 
mogelijk beïnvloeden.
Het onderzoek zal voornamelijk via digitale 
hulpmiddelen plaatsvinden en zo weinig mogelijk 
inhoudelijke gestuurd worden vanuit de 
onderzoeker. Dus veel zo open mogelijke vragen 
stellen en in het onderzoeksproces zo veel 
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Criterium Manier waarop dit gerealiseerd is
mogelijk de deelnemers laten participeren door 
het instellen van een ontwerpteam. Zo zullen er 
in de Synthetron-sessie maximaal twee open 
vragen gesteld worden.
De meting moet politiek acceptabel en ethisch 
verdedigbaar zijn. Het moet respondenten 
duidelijk zijn wat er met de resultaten van het 
onderzoek gaat gebeuren. Dus: openheid en 
transparantie ten aanzien van de ingezette 
middelen, de uitkomsten en het 
onderzoeksproces.
Dit zal eveneens gerealiseerd worden door de 
manier waarop het onderzoek is opgezet. Met 
name het vooraf presenteren van het 
onderzoeksproces, het instellen van het 
ontwerpteam, het rondsturen van de flyers en het 
nabellen en uitleggen van het proces zullen 
hieraan bijgedragen.
Het ontwerpteam gaat meebeslissen over welke 
lijst van gevoelens gehanteerd gaat worden (er 
zijn verschillende lijsten in gebruik voor 
organisaties) en naar wie er gerapporteerd gaat 
worden. Hierdoor blijft ik als onderzoeker zo dicht 
mogelijk bij de context van de onderzochten zelf. 
De gedachte hierachter is dat gevoelenlijsten
waarin woorden gebruikt worden zoals “lust”, 
“paniek” of “verdrietig”, mogelijk niet de woorden 
zijn die regelmatig de te onderzoeken 
bedrijfscontext gebruikt worden.
Praktisch haalbaar zijn en waar mogelijk de 
organisatie minimaal belasten.
De belasting per deelnemer kan minimaal blijven 
door het verzamelen van informatie voornamelijk 
op een digitale manier te faciliteren. De 
geschatte tijd die een deelnemer nodig zal 
hebben voor het onderzoek, is 1 uur en 25 
minuten.
Vertrouwd zijn, zodat men zich niet bedreigd
voelt bij het gebruik ervan. Dus ook geen
gedrag uitlokken dat lijkt op “dressing up for
the interviewer”.
Dit gaat gerealiseerd worden door de 
deelnemers vooraf zo veel mogelijk te informeren 
en ze uit te nodigen voor de Synthetron-demo. 
Daarnaast zal geheimhouding en anonimiteit 
geborgd worden door het instellen van een
ontwerpteam. Het ontwerpteam mag
meebeslissen naar wie er wat rapporteert.
De meting moet motiverend en eenvoudig zijn, 
makkelijk aan te leren en niet te lang duren (dus 
niet al te lange vragenlijsten).
Ook hier geldt weer het argument van het 
volledig digitaal uitvoeren van het onderzoek. De 
doelgroep is bekend met ICT middelen zoals web 
surveys en MSN. Hierdoor is de leercurve laag 
en kan het onderzoek relatief snel plaatsvinden 
en past het in de cultuur van een ICT bedrijf.
Tabel 4 – Vrij overgenomen uit oratie Homan (2006).
Een bijkomend voordeel voor het volledig digitaal inrichten van het onderzoeksproces is de snelheid 
waarmee gegevens verwerkt kunnen worden. 
Om de hoofdvraag van dit onderzoek te kunnen beantwoorden is gebruik gemaakt van een 
combinatie van meetinstrumenten die normaliter in de context van andere wetenschappen gebruikt 
worden, zoals Ucinet (sociale netwerk) en ZKM-online (psychologie). Synthetron is hierbij de enige via 
het web te benaderen tool die wel vaker voor onderzoek naar organisatieveranderingen gebruikt is 
(Sas, 2007, Vrieling, 2006, Haverbeke, 2007, De Groot, 2008).
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Gegeven het gebruik van via het web bereikbare software moet tevens aan de volgende praktische 
condities voldaan zijn:
 De deelnemers moeten bereikbaar zijn via het intra- of internet en via e-mail
 De software moet via het intra- of internet ontsloten kunnen worden (zkm-online, Synthetron).
 De deelnemers en de Synthetron-moderator moeten real-time deel kunnen nemen aan de 
Synthetron-sessie via een computer.
 Het kunnen meten van data van individuen via ZKM-online en Synthetron.
 Het kunnen visualiseren van data in overzichten en/of grafieken.
 Het kunnen geheimhouden van individuele data.
Alle in dit onderzoek gebruikte software voldeed aan deze genoemde criteria.
3.5 Rol onderzoeker en ontwerpteam
Omdat ik een bijdrage lever aan een praktijksituatie door het inventariseren en reflecteren van 
betekenissen en ik dit in wisselwerking doe met een ontwerpteam en de onderzochten zelf, is de 
relatie tussen de onderzochten en mijzelf als veranderaar te typeren als een therapeutische (de Man, 
2001).
Ik heb voor deze rol gekozen, omdat het bij de metafoor van de bedrijfswetenschapper als therapeut 
gaat om de organisatie haar eigen kennis te laten vergroten en daarmee haar 
handelingsmogelijkheden, net als in het psychotherapeutische gesprek, waarin de cliënt wordt 
gestimuleerd zelf oplossingen voor zijn problemen te ontwerpen via een dialoog met de therapeut. In 
dit onderzoek doen de deelnemers aan het onderzoek actief mee in de diagnose van de betekenissen 
die zij zelf geven aan een geplande organisatieverandering waar zij deel van uitmaken.
Andere metaforen voor mijn rol als veranderaar, zoals die van de technische ontwerper (ingenieur) of 
medisch specialist betekenen eerder een passieve rol voor de onderzochten zelf: de kennis zou dan 
primair bij mij liggen als veranderaar en de onderzochten zouden dan aan mijn kennis onderworpen 
worden. Dat is in dit onderzoek niet het geval.
Uit de groep deelnemers is er, zoals gezegd, tevens een ontwerpteam gekozen. Dit team is een 
representatieve afspiegeling van de groep als geheel en mag namens deze groep beslissingen nemen 
over het proces (mandaat).
Het ontwerpteam mag dan beslissingen nemen over:
 Wat er gerapporteerd mag worden
 Naar wie in de organisatie (management wel of niet, individueel ja/nee, en zo ja hoe dan)
 Bij ZKM-online: welke lijst van gevoelens en/of gedragingen gebruikt zou worden en inspraak op 
de beschrijving van de gevoelens. 
 Selectie maken van de top statements die uit de Synthetron-sessie komt, waarbij het ontwerpteam 
kan helpen met het verwijderen van overlappende statement of statements te analyseren op 
eenduidigheid.
In dit onderzoek maak ik zelf als onderzoeker deel uit van de context, aangezien ik bij Atos Origin 
werk en ook als medewerker betrokken ben bij de veranderingen die er gaande zijn binnen Managed 
Operations.
3.6 Keuze van deelnemers aan het onderzoek
De groep die aan het empirisch onderzoek heeft meegedaan, bestond uit verschillende deelnemers 
die mogelijk activiteiten wilden ontplooien in het kader van het veranderprogramma Advanced 
Operations en dan vooral onder de noemer van het project “cultuur & gedrag” waar mijn 
opdrachtgever de trekker van was. Deze groep van ongeveer veertig deelnemers is in de loop van het 
veranderprogramma op twee manieren ontstaan. Aan de ene kant omdat er via de management-lijn 
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naar collega’s gevraagd is die actief wilden deelnemen aan het traject 
cultuur & gedrag van het programma. 
Daarnaast schrijft de projectleider cultuur & gedrag (opdrachtgever van dit 
onderzoek vanuit Atos Origin) regelmatig in de maandelijkse nieuwsbrief 
over Advanced Operations (vanaf januari 2007). Via reacties op die 
nieuwsbrieven zijn er ook vrijwilligers mee gaan doen. Op die manier is de 
groep ontstaan. Er waren in totaal 33 deelnemers, die aan dit onderzoek 
hebben meegewerkt.
Ik heb in overleg met mijn opdrachtgever het onderzoek de pilot “weten wat 
er leeft” genoemd. De bestempeling “pilot” werd gekozen omdat de door mij 
gehanteerde methodiek en tooling mogelijk verder in de organisatie gebruikt 
zou kunnen worden om te weten te komen “wat er leeft” en daar iets mee te gaan doen. Daarnaast 
heeft het positioneren van het onderzoek als “pilot” een laagdrempelige werking voor het deelnemen 
van het onderzoek.
Een voorbeeld van een actie vanuit het project cultuur & gedrag, die tijdens het onderzoek begonnen 
en gaande was, is de “positive people” campagne, waarbij op diverse locaties posters zijn 
opgehangen en waarbij ook met andere medewerkers workshops zijn gehouden om prikkelende 
teksten te verzinnen voor het positieve gedrag binnen Atos Origin, zie ook bijlage C – positive people.
Aangezien ik betekenissen die er aan organisatieverandering gegeven kunnen worden wilde 
onderzoeken, en:
1) betekenissen en gevoelens van betekenissen de basis vormen voor het gedrag,
2) juist deze groep zich bezighield met verandering van cultuur en gedrag,
3) de samenstelling van deze groep zeer divers was (verschillende functies en verschillende 
afdelingen),
leek het mij dat mijn onderzoek hen kon helpen in het ontdekken wat hun eigen betekenissen waren 
ten aanzien van het Advanced Operations programma. Daarnaast konden de uitkomsten hen helpen 
actie te ondernemen in het kader van het project “cultuur & gedrag”. Ook kon deze meetmethodiek 
dan misschien vaker gebruikt gaan worden om de effecten van het veranderprogramma Advanced 
Operations te meten.
Aldus heb ik, na toestemming van mijn opdrachtgever, aan deze groep mijn onderzoek voorgesteld en 
gevraagd of zij er wat voor voelden om mee te doen.
3.7 De context van “Advanced Operations”
In deze paragraaf schets ik de buitenkant van de verandering, het waarom van de 
organisatieverandering, als ook een schets van de opzet van het veranderprogramma. Met deze 
schets geef ik in vogelvlucht aan welke veranderingen er tijdens het onderzoek speelden. Ik heb niet 
de intentie een volledig beeld te geven van het gehele veranderprogramma. Het programma loopt 
namelijk zeker drie jaar, van 2007 tot zeker eind 2009 en het onderzoek is in de periode februari tot en 
met april 2008 gehouden. Ook werden er in 2008 een flink aantal projecten in parallel uitgevoerd als 
gevolg van dit programma en voltrok zich het programma voor een deel buiten mij om.
Atos Origin bestaat wereldwijd en ook in Nederland uit drie divisies die samen advies uitbrengen 
(consult), software ontwikkelen en IT architecturen bouwen (build) en tevens ook beheren (operate). 
Dit consult-build-operate principe is te zien in het organogram (per 14 april 2008), waarin consult  de 
divise Atos Consulting (AC) is,  build de divisie System Integration (SI) en operate de divisie Managed 
Operations (MO). Het onderzoek heeft plaatsgevonden binnen de divisie MO in Nederland.
Figuur 15 - Poster 
positive people
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Figuur 16 - Organogram Atos Origin Nederland B.V
(Bron: Intranet, geschikt voor publicatie)
Het veranderprogramma genaamd Advanced Operations heeft alleen betrekking op de divisie MO in 
Nederland en is in januari 2007 van start gegaan. De doelen van dit veranderprogramma uit de eerste 
nieuwsbrief zijn als volgt omschreven:
“Het doel van Advanced Operations is om MO tot een slagvaardige divisie om te vormen, die flexibel 
inspeelt op klantwensen en de doorlopend veranderende marktomstandigheden. Allerlei 
belemmeringen om aan dit doel te voldoen moeten worden weggenomen. De barrières tussen MO 
units hebben geleid tot “hokjesdenken”, en dat bemoeilijkt de samenwerking en verstoort het proces 
van end-to-end dienstverlening. Door intern goed samen te werken, groeien we uit tot de beste IT-
partner voor klanten, die we dan optimaal kunnen helpen om hun eigen doelstellingen te 
verwezenlijken.”
Parallel hieraan heeft de directie van Atos Origin in 2007 het 3o3 
programma gelanceerd. Dit programma maakt onderdeel uit van de 
strategie van geheel Atos Origin om de komende drie jaar 3 doelen te 
realiseren. Die strategische doelen zijn: wereldwijde harmonisering van de 
processen, efficiëntere productie van diensten en tot slot het 
verwezenlijken van organische groei. Onder de vlag van deze drie doelen 
zijn begin 2007 een 7-tal programma’s gedefinieerd en 60 projecten
voor de uitvoering van de programma’s. Ook waren er in 2008 ten tijde van het onderzoek
onderhandelingen gaande met enkele grootaandeelhouders (de hedge funds centaurus en pardus 
capital).  
In de volgende tabel staan de zeven 3o3 programma´s genoemd met enkele daaraan gerelateerd 
projecten.
Het programma Een project uit het programma
1) Organische groei Verkopers trainen in een sales university.
2) Industrialisatie van de SI divisie het inrichten van enkele softwarefabrieken.
3) Verdere implementatie van offshoring Backoffices in het oosten van Europa en India.
4) Standaardisatie van de diensten van MO. Een wereldwijd gestandaardiseerd portfolio 
realiseren.
5) Opzetten van talent management Performance management, management 
development.
Divisie 
Managed 
Operations
Figuur 17 – Drie doelen
in 3 jaar.
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Figuur 18 - De organisatie wordt gekanteld.
Het programma Een project uit het programma
6) Centraliseren van de inkooporganisatie Bundelen van inkoopkracht via `centraal`.
7) Centraliseren van de supportfuncties Inrichten van een corporate marketing organisatie
Tabel 5 - De 3o3 doelen (bron: intranet Atos Origin)
Sommige van deze veranderprojecten hebben, 
naast het Advanced Operations programma, 
ook impact op de divisie Managed Operations in 
Nederland. Zo is project (4) de standaardisatie 
van de diensten van Managed Operations een 
wereldwijd programma en wordt ook het 
offshoren (3) van verschillende diensten binnen 
MO verder geïmplementeerd.
Ook verandert de managementaansturing in de 
onderzoeksperiode. Al in mei 2007 is de 
structuurwijziging aangekondigd om van
Atos Origin van een regio georiënteerd bedrijf te 
veranderen in een landenbedrijf die wereldwijd 
standaard dienstverlening kan aanbieden. Begin 
2009 is deze structuur bekrachtig in een buitengewone aandeelhoudersvergadering.
Ik ga nu in iets meer detail in op het Advanced Operations programma en begin hierbij met de 
reorganisatie van de divisie Managed Operations in Nederland. Managed Operations (MO) 
concentreert zich in de termen van het model van Tracey & Wiersma op drie kernactiviteiten: customer 
intimacy (klantoriëntatie), operational excellence (zo efficiënt mogelijk) en innovation (innovatie, het 
creëren van toegevoegde waarde voor klanten door middel van creatieve technische oplossingen). De 
onderstaande figuur geeft de organisatieonderdelen van MO weer en wat hun functie is in het model. 
Het veranderprogramma betreft vooral de vorming van het operations center en de product units.
Figuur 19 – De nieuwe Managed Operations units volgens Tracey & Wiersma
(uit blueprint Advanced Operation, 2007)
Het relatiemanagement voor de klanten van Atos Origin, de customer units, is al een bestaande 
afdeling. Een nieuwe afdeling binnen MO, die zich specifieke gaat bezighouden met outsourcing, is de 
outsourcing unit. Nieuw ten opzichte van de oude situatie is dat deze unit het volledige verkooptraject 
en het traject van de  overdracht van de nieuwe diensten en mensen naar de staande organisatie van 
MO en/of SI verzorgt. Voorheen was dit proces verdeeld over verschillende afdelingen. De vorming 
van het operations center binnen MO is daarnaast ook één van de belangrijkste gevolgen van het 
Advanced Operations programma.
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3.7.1 Vorming van het Operations Center
Het operations center wordt gevormd door de splitsing van drie afdelingen (EUS, EIS en BACS), 
waarvan de afkortingen staan voor End User services (EUS, desktop beheer), de enterprise 
infrastructure services (EIS, serverbeheer) en Business Application  & Communication Services 
(BACS, applicatiebeheer en netwerkdiensten). Deze drie afdelingen zijn gesplitst en de delen die 
volwassen en standaard diensten leveren zoals serverbeheer en database oracle beheer, zijn bij 
elkaar gebracht in een nieuwe afdeling, het operations center. De overige delen zijn product units 
geworden, waarin de focus op project management en portfolio ontwikkeling ligt, alsook het 
ontwikkelen van nieuwe diensten.
Figuur 20 – Verandering van de structuur
In totaal gaan er circa 880 medewerkers in het operations center werken. Fysiek leidt dit niet direct tot 
ingrijpende wijzigingen; de veranderingen spelen vooral op administratief niveau. In het begin van het 
programma hebben de meeste collega´s hun huidige werkplek gehouden en ook dezelfde manager. In 
veel gevallen wordt de gehele afdeling in het operations center geplaatst. De werkwijze is als volgt: 
eerst gaat een klein groepje op een andere manier werken, daarna het volgende, enzovoorts. Dat is 
een stapsgewijze invoering van aanpassingen. Het Operations Center bestaat in de kern uit een 
integrale Service Desk, met daaronder een Customer Oriented Service organisatie die aan de basis 
een aantal gedeelde generieke diensten levert aan alle klanten. Schaalgrootte, efficiency, 
standaardisatie en geïntegreerde dienstverlening zijn de sleutelwoorden binnen het Operations 
Center.
Productontwikkeling en project management is de hoofdtaak van de product units, deze units zijn ten 
tijde van het onderzoek samengevoegd tot de afdeling MBS, Managed Business Solutions. 
Naast deze afdelingen binnen de divisie Managed Operations zijn er ook client service units (CSU’s) 
gevormd, het tweede onderdeel van het operations center. Deze afdelingen zorgen voor het 
onderhouden van de klantrelatie op operationeel niveau. Het naleven van de service overeenkomsten 
is de belangrijkste taak van de CSU’s. Nu ga ik nog iets dieper in op de aanpak van het 
veranderprogramma zelf.
MBS
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Non-MO staff
Systems Integration
Atos Consulting
S&CM
Press
Secretaries
Sales; SDM-ers en  
COM-ers
MO Staff
F&A
Customers
HR dept
Workers Council
Unit managers
MO Core Staff; RMT   
AO Core staff
High                        Medium                             Low 
Importance of stakeholders to the program
P
ot
e
n
tia
li
m
pa
ct
 o
f 
p
ro
g
ra
m
 o
n
st
a
ke
h
ol
d
e
rs
L
o
w
  
  
   
  
  
  
   
  
   
M
ed
iu
m
  
   
   
  
  
   
  
   
 H
ig
h
Ke
y p
lay
er
s –
ne
ed
str
on
g b
uy
-in
Ac
tiv
e c
on
su
lta
tio
n
Ma
int
ain
int
er
es
t
Ke
ep
 in
for
m
ed
P
ot
e
n
tia
li
m
pa
ct
 o
f 
p
ro
g
ra
m
 o
n
st
a
ke
h
ol
d
e
rs
L
o
w
  
  
   
  
  
  
   
  
   
M
ed
iu
m
  
   
   
  
  
   
  
   
 H
ig
h
P
ot
e
n
tia
li
m
pa
ct
 o
f 
p
ro
g
ra
m
 o
n
st
a
ke
h
ol
d
e
rs
L
o
w
  
  
   
  
  
  
   
  
   
M
ed
iu
m
  
   
   
  
  
   
  
   
 H
ig
h
Figuur 21 - Communicatiematrix (Blueprint 
Advanced Operations, 2007)
3.7.2 Advanced Operations
Het veranderprogramma “Advanced
Operations” wordt qua uitvoering gekenmerkt
door een klassieke top-down benadering en
kent een 4-tal verandersporen.
 Management & organisatie
 Processen
 Cultuur & gedrag
 Systemen
Het programma is in plateaus opgedeeld, dat wil 
zeggen dat er alleen naar een nieuw plateau wordt 
overgegaan als in alle vier de programmasporen 
de projecten klaar zijn of de organisatie stabiel 
genoeg is om verder te gaan naar een volgend 
plateau.
De diverse projecten worden via het 
lijnmanagement uitgevoerd, het programma wordt 
aangestuurd door het management van de divisie 
Managed Operations. 
Omdat communicatie een belangrijk onderdeel is van het proces van betekenisgeving, staat in deze 
paragraaf (zie vorige bladzijde) ook de communicatie strategie in het zogenaamde stakeholders 
diagram. De informatieverspreiding over dit programma gaat grotendeels via e-mails en/of 
nieuwsbrieven en via roadshows, waarbij de roadshows deels interactief zijn opgezet. Ook wordt het 
veranderprogramma gepresenteerd en besproken in de diverse reguliere afdelingsvergaderingen. 
Om een, zij het beperkt, beeld te schetsen van de communicatie vanuit het veranderprogramma, 
staan in bijlage A en bijlage B de twee nieuwsbrieven die tijdens het onderzoek in de periode maart en 
april van 2008 verspreid werden. Het voert in deze scriptie te ver om het veranderprogramma en de 
vele projecten die er tijdens dit programma in parallel worden uitgevoerd tot in detail te beschrijven.
Tijdens de uitvoering van dit veranderprogramma ben ik in de periode januari/februari 2008 op zoek 
gegaan naar een opdrachtgever en doelgroep die ik voor het empirisch onderzoek kon benaderen. Na 
een goed gesprek met de projectleider cultuur & gedrag van het veranderprogramma, mocht ik een 
presentatie geven over mijn onderzoek aan een gemêleerde groep collega´s van verschillende 
afdelingen, die bestond uit zowel lijnmanagement als medewerkers en die allen bezig waren met het 
onderwerp “cultuur & gedrag”. Aldus was aan de eerste voorwaarden voldaan, namelijk dat zowel 
lijnmanagement als medewerkers van verschillende afdelingen aan het onderzoek zouden deelnemen 
en dat zij allen op één of andere manier betrokken waren bij het veranderprogramma.
3.8 Het onderzoeksproces
In de voorgaande paragrafen is, naast een beschrijving van de globale aanpak en de verantwoording 
hiervoor, aangegeven dat dit onderzoek bijdraagt aan de eerste onderzoeksvraag van de research-
agenda van Homan (2006): het verder ontwikkelen van het meetinstrumentarium. 
Het onderzoeksproces is in het volgende schema weergegeven. In de volgende paragrafen beschrijf 
ik blokje voor blokje.
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A) Onderzoeken wat er binnen de petrischalen nog 
meer leeft, hoe men zich daarover voelt en in welke 
mate (vergelijkbaar met ZKM-model).
3.8.4 STAP 5 - Web Survey
A) Betekenissen via de synthetron-chatsessie 
inventariseren door de open vraag te stellen “wat er 
leeft”.
B) Feedback vragen aan deelnemers over het 
gebruik van Synthetron.
3.8.3 STAP 4 - Synthetron-chatsessie
Netwerk in kaart brengen. Met wie heb je het over 
het veranderprogramma ?
3.8.2 STAP 3 - Informele netwerk in kaart brengen
B) Frequentie van de synthetrons voor de 
petrischaaltjes in kaart brengen.
Synthetrons in ZKM online invoeren en scoren met 
gevoelens.
3.8.5 STAP 6 - ZKM online
Betekenissen collectief (de wolk)
-Gevoelens & frequentie
-Gevoelshiërarchie
-Betrokkenheid vs affectieve kwaliteit
Betekenissen in de petrischalen
-Gevoelens & frequentie
Resultaten verwerken
Resultaten interpreteren en toetsen:
A) zonder ZKM
B) met ZKM
C) Ook het onderzoeksproces zelf wordt getoetst.
3.8.6 STAP 7a - Resultaten presenteren ontwerpteam
1) Presentatie voor onderzoeksgroep.
2) Kiezen ontwerpteam.
3) Informeren deelnemers over proces.
4) Synthetron-sessie plannen.
5) Proces bespreken met ontwerpteam
3.8.1 STAP 1, 2a, 2b - Voorbereiding
3.8.6 STAP 7b - Resultaten presenteren deelnemers
Resultaten interpreteren en toetsen:
A) zonder ZKM
B) met ZKM
C) Ook het onderzoeksproces zelf wordt getoetst.
3.8.7 STAP 8 - Resultaten zelf analyseren en 
conclusies aan verbinden.
Figuur 22 – De opzet van het onderzoeksproces
3.8.1 STAP 1, 2a, 2b – De voorbereiding
Tijdens één van de besprekingen die mijn opdrachtgever organiseerde voor de deelnemers aan het 
project “cultuur en gedrag”), heb ik het onderzoeksproces uitgelegd via een presentatie (bijlage D). Dit 
gebeurde op 14 januari 2008, meer dan een maand voor aanvang van de Synthetron-sessie.
Tijdens die presentatie is er ter plekke een ontwerpteam gekozen. Ik heb tijdens deze presentatie:
1) het belang van het ontwerpteam uitgelegd, namelijk dat zij de deelnemers vertegenwoordigen en 
namens hen beslissingsbevoegdheid hebben;
2) aangegeven dat Atos Origin met dit onderzoek kan leren hoe je de effecten van een reorganisatie 
kunt meten en hoe men hierop vervolgens zelf actie kan nemen.
3) dat hiermee ook het doel van het onderzoek gerealiseerd kan worden; het onderzoeken van de 
geschiktheid van het meetinstrumentarium.
Er bleken drie collega’s bereid deel te nemen in het ontwerpteam. Bij het aangeven van het mandaat 
van het ontwerpteam heb ik de vertrouwelijkheid van de gegevens benadrukt om het vertrouwen te 
winnen van alle deelnemers. 
Vervolgens is het onderzoek van start gegaan en werden alle deelnemers geïnformeerd over het 
onderzoeksproces door middel van een flyer (bijlage E). Dit heb ik gedaan om zo volledig mogelijk 
duidelijk te maken hoe het onderzoeksproces zou gaan verlopen.
Daarna heb ik een e-mail gestuurd met daarin de aankondiging van de Synthetron-sessie (STAP 2a 
uit het draaiboek, zie bijlage F). Deze heb ik ruim van te voren gepland om afmeldingen te voorkomen.
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Vervolgens heb ik een bespreking georganiseerd met het ontwerpteam en in detail verteld welke 
meetinstrumenten ik zou hanteren, waarom dit nodig was, en welke keuzes het ontwerpteam kon 
maken ten aanzien van de inhoud van de meetinstrumenten, de rapportage van de resultaten en dat 
zij konden beslissen naar wie er gerapporteerd kon worden. Besloten werd om de rapportage van het 
onderzoek binnen de deelnemers, de sponsor van het onderzoek (Dhr. Polak, de programmamanager 
van “Advanced Operations”) en mijn opdrachtgever (Dhr. Buizert) te houden.
Ook is in die bespreking de ZKM-lijst met gevoelens gekozen (de Lijst van Van Loon) die het 
ontwerpteam het meest van toepassing achtte voor de onderzoeksgroep als geheel. De lijst van Van 
Loon sloot het meeste aan bij de bewoording van de gevoelens volgens het ontwerpteam, mede 
omdat de lijst Van Loon ook de factor stress meet. Dit vond het ontwerpteam ook interessant om 
inzicht in te krijgen, om op die manier de werkdruk te meten.
Daarna is er tijdens de bespreking met het ontwerpteam besloten over het tijdstip waarop de 
Synthetron-sessie het beste plaats kon vinden. Dit werd een dinsdag na werktijd. Vervolgens is de 
Synthetron-sessie door mij ruim een maand vantevoren via outlook in de agenda’s gezet. 
Alle deelnemers zijn vervolgens nagebeld of ze konden komen of niet. Tijdens de sessie met het 
ontwerpteam is er ook besloten om een proefsessie te houden met Synthetron, omdat er technisch 
nogal eens moeilijkheden kunnen zijn met programma’s die via web browser te benaderen zijn. Vooral
firewalls kunnen dit soort interactieve webprogramma’s wel eens blokkeren. Dat bleek niet het geval, 
wel moesten de browsers zodanig ingesteld zijn, dat iedereen de Synthetronapplicatie in de browser 
kon benaderen. Nadat dit in de proefsessie met het ontwerpteam opgelost was, heb ik een extra e-
mail gestuurd naar alle deelnemers om de connectie te testen (STAP 2b van het draaiboek).
Na al deze voorbereidende stappen, heb ik een e-mail verstuurd voor het in kaart brengen van het 
informele netwerk (STAP 3). Centraal hierbij stond de vraag: “met wie praat je over het Advanced 
Operations programma?”.
3.8.2 STAP 3 - Het informele netwerk
Op 18 februari 2008 heb ik een e-mail gestuurd aan de deelnemers met de vraag “wie praat met wie 
over het veranderprogramma en hoe vaak?”. De deelnemers konden tot 5 collega’s noemen en hun 
bij behorende afdeling, in volgorde van frequentie. Ook bij deze stap zijn de deelnemers weer 
nagebeld.
Het stond iedereen vrij om die namen te noemen die het eerst bij hem/haar opkwamen als het ging om 
het praten over het Advanced Operations programma. Dat konden dus ook collega’s zijn die niet aan 
het onderzoek hebben deelgenomen. 
Als er geen namen genoemd werden of er alleen verwezen werd naar de naam van een afdeling, dan 
werden deze uitkomsten niet meegeteld. De gegevens zijn vervolgens verwerkt in het programma 
Ucinet, waarmee netwerken visueel kunnen worden weergegeven.
3.8.3 STAP 4 - De Synthetron-sessie
Het doel van de Synthetron-sessie was via een online inventarisatie te weten te komen wat er leeft
over het veranderprogramma “Advanced Operations”. Er wordt in de sessie de volgende open vraag 
gesteld: 
 Wat leeft er volgens jou bij de Atos Originals over het Advanced Operations programma ? Wat 
gaat er rond? Waarover wordt gesproken? 
Vervolgens kan iedereen hierop reageren door het typen van tekst of er kan op de ingetypte tekst 
gestemd worden (scoren). Teksten die via de Synthetron applicatie  gescoord zijn met dat zij 
“regelmatig” of “veel” rondgaan in de organisatie, worden “Synthetrons”. Dit zijn betekenissen waarvan 
iedereen die op dat moment deelneemt aan de Synthetron-sessie vind dat deze rondgaan.
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Figuur 23 - Vragenlijst web survey
Figuur 24 - Frequentie van de Synthetrons
Je kunt ook reageren met vragen (elaborations). Als er na uitleg over de tekst door de schrijver van de 
tekst instemming bereikt wordt, dan wordt de tekst een elaborated Synthetron.
Volgens planning zal op dinsdag 4 maart 2008 van 17:00 tot 18:00 de Synthetron-sessie gehouden 
worden. Dit is STAP 4 van het draaiboek. Hiervoor moeten de deelnemers, waar zij dan ook zijn, 
achter de computer zitten en inloggen op de Synthetron web site. Een demo van de applicatie is te 
vinden via http://www.Synthetron.com/animation/nl/.
Afsluitend zal gevraagd worden wat men van Synthetron-sessie zelf vind. Ook hier kan men weer 
stemmen en tot een gedeelde Synthetron komen.
De uitkomsten van de Synthetron-sessie zijn vervolgens besproken met het ontwerpteam. Daarna zijn 
de uitkomsten gebruikt voor de web survey en ZKM-online.
3.8.4 STAP 5 - Web Survey
Via de web survey is aan de deelnemers individueel gevraagd 
waar zij het in hun informele gesprekken veel, vaak of ook wel 
eens over hebben, en hoe zij zich hierbij voelen (zie figuur 
hiernaast).
Dit om de overige onderwerpen en bijbehorende gevoelens van 
de petrischaaltjes te inventariseren.
Deze aanpak heb ik in lijn gehouden met de ZKM-methodiek 
met als doel:
1) de gemiddelde gevoelens van de web survey te 
inventariseren en te gebruiken voor de feedbackpresentatie 
(bijlage G), en
2) de uitkomsten te kunnen vergelijken met de uitkomsten uit 
ZKM-online.
Vervolgens zijn ook de Synthetrons in de web survey gezet en is 
er gevraagd of de deelnemers het er op die manier ook veel, 
vaak of weinig over hebben. Het doel van deze meting is te 
weten te komen of er eventuele verschillen of overeenkomsten 
tussen de collectieve betekeniswolk en de 
petrischaaltjes in kaart gebracht
kunnen worden en dit zowel qua gevoelens als 
betekenissen. 
De gedachte hierachter is dat als er hele grote 
verschillen zijn tussen de collectieve betekeniswolk en 
de gedachten en gevoelens in de individuele 
petrischaaltjes ten aanzien van de 
organisatieverandering, er actie ondernomen kan 
worden om die verschillen te verkleinen. Echter, ook 
als iedereen hetzelfde denkt en voelt, en er dus weinig 
verschillen zijn tussen de petrischaaltjes en de 
collectieve betekeniswolk, is dat een indicatie dat de 
organisatieverandering zowel collectief als individueel 
dezelfde betekenisgevingen bewerkstelligt.
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3.8.5 STAP 6 - Betekenissen en gevoelens via ZKM-online
Na de web survey is aan alle deelnemers individueel gevraagd om de gedeelde betekenissen die uit 
de Synthetron-sessie en de web survey naar voren zijn gekomen te scoren op gevoelens via ZKM-
online (stap 6 van het draaiboek).
ZKM-online werkt als volgt: in de browser ziet een respondent een vergelijkbaar scherm zoals 
hieronder.
Figuur 25 - ZKM-online scherm in de web browser
Achtereenvolgens staan hierin:
 de (genummerde) Synthetron zinnen
 de gevoelens (20 in totaal), per gevoel genummerd (1)
 een omschrijving van de mate waarin de respondent het betreffende gevoel bij de eerder 
vermelde zin kan ervaren. Dit kan variëren van Helemaal niet, wanneer dit gevoel totaal niet 
ervaren wordt, tot Heel veel, wanneer dit gevoel heel sterk ervaren wordt.
Na deze inventarisaties zijn de gegevens verwerkt en besproken met het ontwerp-team en daarna met 
alle deelnemers.
3.8.6 STAP 7 - Presentatie en reflectie van de uitkomsten
De geplande agenda voor het bespreken van de uitkomsten met het ontwerpteam en daarna met de 
deelnemers was als volgt:
 Recap van de gevolgde stappen
 Kerngegevens / Response
 Presentatie van uitkomsten:
 Informele netwerk
 Synthetrons en betekenissen die er in de subgroepen leven
 Inleven en plenair terugkoppelen vanuit verschillende posities (opschrijven)
 Invullen 1e enquete – plenair uitkomsten uitwisselen
 Pauze
 Presentatie van:
 Collectieve Synthetrons en betekenissen van de subgroepen in combinatie met gevoelens
 ZKM uitkomsten, grafieken, emoties van de Synthetrons
 Inleven en plenair terugkoppelen vanuit verschillende posities (opschrijven)
 Invullen 2e enquête – plenair uitkomsten uitwisselen
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Dit was STAP 7 van het draaiboek. Het doel van deze besprekingen is exploratief toetsend te weten te 
komen of en wat de verschillen zijn van het meten van betekenissen zonder gevoelens ten opzichte 
van de metingen met gevoelens en dit in het bijzonder met behulp van de ZKM en de web survey.
Naast de feedback die gevraag werd na afloop van de Synthetron-sessie, was ook de enquête (bijlage 
A van het draaiboek) bedoeld om het proces van het onderzoek zelf onder de loep te nemen. Wat 
werkt er nou wel en wat niet, en wat zijn nu de verschillen in feedback met of zonder gevoelens?
In het volgende hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten besproken en is ook beschreven waarom 
er van de planning of van het geplande proces werd afgeweken.
3.8.7 STAP 8 – Eigen analyse van de onderzoeker
Ik verwacht dat ik niet alle resultaten met het ontwerpteam en de deelnemers zal kunnen bespreken, 
gegeven de hoeveelheid informatie, en ik zal dus zelf, afhankelijk van wat de informatieverzameling en 
feedbacksessies opleveren, mogelijk ook zelf analyses maken om de geschiktheid van het HM-ZKM 
meetinstrument te onderzoeken.
3.9 De toetsingscriteria
De hoofdvraag van dit onderzoek is het evalueren van de geschiktheid van ZKM als uitbreiding op de 
Homan-methode (deelvraag 6, zie paragraaf 1.5). Het “geschikt zijn” van de HM-ZKM als 
meetinstrumentarium voor het doen van onderzoek naar de binnenkant van veranderingen ga ik 
evalueren aan de hand van:
Algemene criteria en randvoorwaarden Operationalisatie
de manier waarop de randvoorwaarden, 
waar HM-ZKM aan zou moeten 
voldoen, gerealiseerd zijn.
De criteria en de manier waarop ze geoperationaliseerd 
zijn, is beschreven in paragraaf 3.4. Daar is ook 
beschreven op welke manier het project is aangepakt om 
aan die criteria te voldoen. Indien uit de feedback blijkt 
dat er niet aan bepaalde criteria voldaan is, zal dit 
resulteren in een aanbeveling ten aanzien van de 
projectaanpak. De aanbevelingen zijn beschreven in 
hoofdstuk 5.
de terugkoppeling van het ontwerpteam 
en de deelnemers over de presentatie 
van het informele netwerk, de 
betekenissen en de bijbehorende 
gevoelens (met en zonder ZKM), 
Er zal worden gevraagd naar herkenbaarheid en 
duidelijkheid van de verstrekte informatie, eerst zonder 
en dan met gevoelens. Als blijkt dat de extra informatie 
met gevoelens voor de deelnemers niets of weinig 
toevoegt of niet herkenbaar is, zal ZKM niet geschikt 
worden bevonden als uitbreiding op de Homan-methode.
de terugkoppeling van de deelnemers 
en het ontwerpteam over het 
onderzoeksproces zelf
Er zal worden gevraagd naar de mate van belasting en 
tijdsbesteding aan het onderzoek. Eventuele feedback 
kan leiden tot een aanbeveling of verwerping van ZKM 
als uitbreiding op de Homan-methode.
de extra analyses die ik zelf heb 
gedaan.
Eventuele extra analyses achteraf die niet met de 
deelnemers besproken zijn, maar die mogelijk wel 
interessant zijn voor het beantwoorden van de 
onderzoeksvraag.
Tabel 6 - Toetsingscriteria onderzoek
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4 Resultaten
In het vorige hoofdstuk heb ik het empirische onderzoek in een bedrijfswetenschappelijke context en 
een methodologisch kader geplaatst. Daarna heb ik aangegeven welke stappen er ondernomen 
zouden worden en welke initiële keuzes hierbij zijn gemaakt. In dit hoofdstuk geef ik de resultaten van 
het onderzoek weer en toets ik de resultaten aan de onderzoekscriteria.
De hoofdvraag was het evalueren van de geschiktheid van ZKM als uitbreiding op de Homan-methode 
(deelvraag 6, zie paragraaf 1.5). 
De belangrijkste afwijkingen op het onderzoek wil ik nu alvast aangeven. De resultaten, die in de 
volgende paragrafen besproken worden, zijn eerst met het ontwerpteam besproken en daarna op 26 
mei 2008 kwalitatief getoetst met 15 deelnemers van de 33 (45%), waaronder het ontwerpteam. Ik heb 
met hen in een telefonische bespreking de feedbackpresentatie (bijlage G) doorgenomen. Idealiter 
was een fysieke bijeenkomst beter geweest, dit was echter niet mogelijk door werkdruk bij mij en bij de 
deelnemers. Voor het verwerken van de verkregen data in presenteerbare resultaten had ik hierdoor 
meer dan 4 weken nodig en was het daarna op korte termijn alleen mogelijk om op deze manier 
terugkoppeling te krijgen. Doordat het een telefonische bespreking werd, heb ik ook de hoeveelheid 
feedbackinformatie moeten beperken.
In het beginstadium van het onderzoek heb ik mogen vernemen dat “dit soort onderzoeken door het 
management gebruikt wordt om ons te vertellen dat wij een probleem hebben”, aldus een deelnemer. 
Het is echter juist de bedoeling om met dit type onderzoek de gemeenschappelijke betekenissen in 
kaart te brengen en daar samen aan verder te werken, door zowel management als medewerkers. En 
ook om te leren van de onderzoeksmethodiek zelf. 
Van de 39 deelnemers zijn er slechts 6 afgehaakt en van de overige 33 deelnemers hebben er 5 niet 
op de informele netwerkvraag gereageerd. Deze 5 hebben wel op andere vragen gereageerd. Dat 
komt dus overeen met een non-response van ongeveer 33%.
Nu ga ik eerst in op de uitkomsten zelf, mijn interpretatie daarvan en de terugkoppeling van de 
deelnemers en het ontwerpteam zelf, om vervolgens per onderdeel mijn conclusies aan de uitkomsten 
te verbinden. De leidraad bij die conclusies is steeds: is ZKM geschikt als uitbreiding op de Homan-
methode? Het eerste resultaat van het onderzoek was het antwoord op de vraag “met wie praat je 
over Advanced Operations?”. Dit was STAP 3 van het draaiboek.
Wanneer je kunt meten waarover je 
spreekt en het in een getal kan 
uitdrukken, weet je iets van je 
onderwerp af; maar als het niet 
gemeten kan worden, is je kennis 
schraal en onbevredigend.
William Thomson
(Lord Kelvin) (1824-1907)
Brits wis- en natuurkundige
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4.1 STAP 3 – Het informele netwerk
Na de eerste voorbereidingen was het in kaart brengen van het informele netwerk de basis voor het 
aantonen van de petrischaaltjes conform het verandermodel van Homan. Daarbij ging het er om te 
weten te komen wie er met wie praatte over het veranderprogramma en met welke frequentie. De 
netwerkvraag is op 18 februari 2008 gesteld, de laatste beantwoording kwam op 23 maart 2008 
binnen. Hieronder het resultaat naar deelnemers (blauw) en niet-deelnemers (rood). De gegevens zijn 
in Ucinet (zie bijlage I) ingevoerd en de pijltjes geven aan hoe de communicatie verloopt.
Ik ben hierbij uitgegaan van de informatie van de deelnemers. Als zij aangaven dat zij met persoon X 
praatten, iemand die niet heeft deelgenomen aan het onderzoek, dan resulteerde dat in een blauw 
bolletje van een deelnemer, een rood bolletje van een niet-deelnemer en daartussen een lijn met twee 
pijltjes (zie de omcirkeling in het volgende plaatje).
Figuur 26 - Het informele netwerk (deelnemers vs niet-deelnemers)
De deelnemers die gereageerd hebben op mijn e-mail (28) en de niet-deelnemers waarmee over de 
veranderingen gepraat wordt (83), vormen samen het informele netwerk (in totaal 111 personen). 
Betekenissen ontstaan immers niet alleen door de innerlijke dialoog, maar ook door communicatie 
tussen mensen. De niet-deelnemers dragen hier ook aan bij.
Als we dit informele netwerk indelen naar de diverse afdelingen van Atos Origin, dan ziet de grafiek er 
als volgt uit.
Deelnemers
Niet-deelnemers
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1=OC
2=MBS
3=EUS
4=S&CM
5=IPS
6=GM
7=OU
8=CU
9=SU
10=AC
Figuur 27 - Het informele netwerk naar afdeling
Het informele netwerk is vervolgens ingedeeld in groepjes, op basis van aantallen en wie met wie 
praat. Hiermee zijn de petrischaaltjes van het Homan-model in beeld gebracht en kan bepaald worden 
uit welke afdelingen de petrischaaltjes bestaan. Het informele netwerk vormt de basis voor de 
volgende stap, namelijk het in kaart brengen van de betekenissen die er collectief (in de groep als 
geheel) en in de petrischaaltjes leven. 
1=OC
2=MBS
3=EUS
4=S&CM
5=IPS
6=GM
7=OU
8=CU
9=SU
10=AC
Groep A
Groep C
Groep B
Groep D
Groep E :
<=6 personen
Figuur 28 - Het informele netwerk naar groepje (petrischaal)
De aantallen van de petrischaaltjes zijn weergegeven in de volgende tabel. Hier kun je zien uit 
hoeveel mensen groep A in totaal bestaat (34), hoeveel er tot de deelnemers behoorden (11) en 
OC=Operations Center
MBS=Managed Business Solutions
EUS=End User Services
S&CM=Sales & Client Management
IPS=Infrastructure Project Services
GM=General Management
OU=Outsourcing Unit
CU=Customer Unit
SU=Service Unit
AC=Atos Consulting
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hoeveel niet-deelnemers er waren (23). De tabel geeft ook aan hoeveel medewerkers er van welke 
afdeling in een petrischaaltje aanwezig waren.
111
83
28
Totaal
47991234Totaal
37
10
Groep E*
7
2
Groep C
7923Niet-deelnemers
2311Deelnemers
Groep DGroep BGroep A
7
4
2
1
Overig**
111
47
9
9
12
34
Totaal
6451612Groep E *
6521234234Totaal
1
IPS CU
61Groep D
81Groep C
2
S&CM
3
GM
12Groep B
7128Groep A 
EUSMBSOC
Tabel 7 - Petrischaaltjes vs afdeling
* Groepjes van één met alleen contacten met niet-deelnemers (over dit onderwerp).
** Combinatie van de afdelingen Atos Consulting, Outsourcing Unit, SU (Marketing, CTO).
Mijn volgende bevindingen zijn vervolgens teruggekoppeld naar het ontwerpteam en daarna in een 
volgende sessie naar de deelnemers (bijlage G, slide 11): 
 De uitkomsten zijn representatief voor de onderzoeksgroep, gegeven de response van 71% op 
deze vraag.
 Gegeven het relatief grote aantal MBS en OC collega’s in de onderzoeksgroep zijn de uitkomsten 
deels representatief voor MBS en OC (MBS+OC = 900 medewerkers, deels =<10%)
 Advanced Operations wordt in relatief veel kleine groepjes besproken binnen de afdelingen.
 Er zijn relatief weinig collega’s die:
o over Advanced Operations met collega’s praten binnen de onderzoeksgroep;
o cross-unit met elkaar praten over Advanced Operations (maar wel binnen de eigen unit).
 MBS en OC vormen het grootste aantal deelnemers van de onderzoeksgroep.
Meer specifiek en op deze manier in verband met werkdruk tijdens het onderzoek zijn mijn volgende 
bevindingen niet gecommuniceerd met het ontwerpteam of met de deelnemers:
 Het veranderprogramma wordt (op het moment van de meting) in relatief veel kleine groepjes 
besproken en dan vooral met collega’s van de eigen afdeling; 11 van de 14 petrischaaltjes (78%) 
bestaat voor meer dan 50% uit collega’s van dezelfde afdeling;
 Van de 28 deelnemers praten er 11 (40%) onderling met elkaar over het veranderprogramma;
 Van de 28 deelnemers praten er 5 cross-unit (twee of meer directe links met collega’s van andere 
afdelingen) over het veranderprogramma. Dat is 18%;
 MBS (de afdeling Managed Business Solutions) en het OC (het operations center) vormen het 
grootste aantal deelnemers van het informele netwerk (68%).
4.2 STAP 4 – De Synthetrons en feedback over het gebruik ervan
Het was initieel de bedoeling om één open vraag te stellen in de Synthetron-sessie. Omdat het aantal 
getypte teksten na 40 minuten nogal terugliep is door mij en de moderator (Leo Dijkema) ter plekke 
besloten om nog een open vraag te stellen. Deze vraag was:
 Welke ideeën gaan er rond ten aanzien van de inrichting van het Operations Center (wat hoor je 
zoal)?
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Dit was min of meer dezelfde vraag en was bedoeld om nog een keer de gedachten van de 
deelnemers te polsen. Dit resulteerde in de volgende 15 Synthetrons, die samen met het ontwerpteam 
gekozen zijn om verder te gebruiken in de web survey en daarna via ZKM-Online.
   (*) MTO = MedewerkersTevredenheidsOnderzoek
De volgende grafiek toont de activiteit tijdens de Synthetron-sessie per deelnemer. Er waren in totaal 
18 deelnemers (54% van alle deelnemers) en dus zie je in deze grafiek 18 kolommen met 
verschillende kleuren. Elke kleur in een kolom is stelt de hoeveelheid acties weer die een deelnemer 
tijdens de sessie heeft ondernomen.
(1) het aantal berichten, dat een bericht bleef en waar dus of niet op gereageerd is of waar niet
op gestemd werd.
(2) het aantal berichten dat een Synthetron werd (groep vind dat dit “rond gaat”)
(3) het aantal reacties of vragen op getypte tekst
(4) het aantal tekstberichten dat nadat er vragen over gesteld zijn of opmerkingen over gemaakt 
zijn een Synthetron werd. Als iedereen “mee eens” stemt wordt die tekst een Synthetron.
(4)
(2)
(1)
(3)
Figuur 29 - Synthetron grafiek
Hoewel de Synthetron-sessie met maar 54% van alle deelnemers werd gehouden, resulteerde dit wel 
in maar liefst 15 Synthetrons, die vervolgens door het ontwerpteam gecontroleerd zijn op 
1
Wat je veel hoort is dat medewerkers zich afvragen of het nu echt gaat veranderen met Advanced 
Operations.
2
Veel medewerkers zien wel dat de dienstverlening beter moet en koppelen Advanced Operations daar 
niet aan.
3 Het MTO resultaat wordt vaak besproken, met name de "ontevredenheid".
4 Het vinden van elkaar in deze nieuwe organisatie is een crime geworden.
5 De roadshow was leuk.
6 Een directe relatie tussen Advanced Operations en het MTO(*) is er niet.
7
Het Advance Operations programma leeft überhaubt niet en heeft geen duidelijke doelstellingen en/of 
deliverables.
8 Dat werkzaamheden onlogisch gesplitst worden omdat iedereen zijn ouwe clubje wil behouden.
9 Wat ik regelmatig hoor is dat er een duidelijke MO visie ontbreekt.
10
Advanced operations wordt in sommige units wekelijks besproken, ik denk dat dit afhangt van de 
verschillende managers/units.
11
Dat er niet opnieuw hokjes moeten ontstaan in een nieuwe vorm teweten OC en PU. Het moet heel 
dicht bij elkaar blijven zitten anders gaat het niet goed.
12 Het is moeilijk om de P*Q helder te krijgen.
13 Het OC is voor het uitvoeren van projecten een ramp.
14 Er moet sowieso veel meer samengewerkt worden.
15 Er zijn nog te veel koningen binnen het OC.
Tabel 8 - De 15 Synthetrons
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eenduidigheid of overlapping. Er waren geen eenduidige of overlappende statements. De Synthetron-
sessie duur conform de planning van het draaiboek een uur. 
Ook zijn er kort voor aanvang van de Synthetron-sessie een flink aantal deelnemers afgehaakt. Eén 
dag voor de sessie waren er nog 30 bevestigingen van deelname, op de dag zelf haken er 12 
deelnemers om diverse redenen af. Bij navragen blijkt dat het vaker voorkomt, zoals bij 
productpresentaties of bij workshops. Mogelijk is het tijdstip (van 17:00-18:00) hier ook debet aan.
Conform de planning werd na afloop van de Synthetron-sessie de feedback op het gebruik van 
Synthetron zelf zijn ook geïnventariseerd. De volgende tabel geeft het aantal Synthetrons weer op de
vraag “Wat vond je van deze online discussie?” De eerste kolom geeft aan hoeveel deelnemers het 
met deze statements eens waren.
Feedback gebruik Synthetron
17 
Als we dit echt gaan gebruiken is het goed om eerst een oefendiscussie te hebben. De tweede 
sessie zal gemakkelijker lopen
10 Wel leuk zo'n nieuwe manier om te discussiëren. Groupshifting is dan wat minder aan de orde.
8 Ik denk dat een 2de sessie meer op zal leveren.
7 
Het is niet meteen duidelijk hoe je korte reacties zoals "wat bedoel je" moet scoren en dat je ze 
moet scoren. 
5 
Veel vragen en antwoorden moeten in een bepaalde context worden geplaatst. Komt op deze 
manier niet duidelijk naar voren.
5 
Ik ervaar het onvoldoende als een discussie en ik denk dat de kans dat we elkaar onvoldoende 
begrijpen groot is.
Tabel 9 - Feedback over het gebruik van Synthetron zelf
4.3 STAP 5 – De Web Survey
Nadat het informele netwerk in kaart gebracht was (de petrischaaltjes, de groepjes A,B,C,D en E) en 
de collectieve betekeniswolk geïnventariseerd was, heb ik middels de web survey gevraagd:
1) waar de deelnemers het nou zelf over hebben in het door hen opgegeven informele netwerk;
2) welke gevoelens zij ervaren in die gesprekken en wat de intensiteit van die gevoelens is;
3) op welke manier en hoe vaak de 15 Synthetrons volgens hen besproken werden in het door de 
deelnemers opgegeven informele netwerk.
De antwoorden heb ik gekoppeld aan de in paragraaf 4.1 gevonden petrischaaltjes met als doel te 
ontdekken waar de individuele deelnemers in de petrischaaltjes het nu het meest, vaak of wel eens 
over hebben en wat zij daarbij voelen.
De web survey, die ik via www.parantion.com heb opgezet, begon als volgt.
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Figuur 30 - Begin web survey
Ik bespreek in de volgende paragrafen de groepen naar grootte. Groep A is het grootste, daarna 
volgen groep B, C en D. Groep E is de groep waarbij er slechts één deelnemer was en verder alleen 
niet-deelnemers. Door de getypte teksten op die manier bij elkaar te zetten kon ik mijzelf een 
kwalitatief beeld vormen van de betekenissen per petrischaal.
4.3.1 Betekenissen per petrischaal
Hieronder staan de onderwerpen van petrischaal A, naar frequentie van meest, vaak, wel eens.
Groep A
Meest besproken onderwerp
Algemene beleid van onze onderneming
Werkdruk
Betrokkenheid en afreken cultuur
Wat is de inhoud van advanced operations
Proactieve houding, constructief
Te hoge kosten door delivery.
Zorgen over de borging van de kwaliteit van het werk wat we nu voor klanten doen.
Wijzigingen op het vlak van proces management
Organisatiewijzigingen
Onduidelijkheid met betrekking tot voortzetting werkzaamheden ten gevolge van de 
reorganisatie.
Invoering competentie management op MO niveau
Vaak besproken onderwerp
Hoe krijgen we de boel in beweging
Visie en strategie
Hoe brengen we dit onderwerp verder onder de aandacht
Wat kan er binnen Advanced Operations verbeterd worden.
Dingen waar je invloed op kan uitoefenen
Onduidelijk wie goedkeuring geeft voor afgegeven prijzen.
Het verkrijgen van nieuw werk
Of de klant echt centraler komt te staan
Cultuurverandering
Gebrek aan gevoel voor/inzicht in MO bij vrijwel gehele PU management.
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Groep A
De 7 vragen voor de kerst, de management stijl binnen MO.
Wel eens besproken onderwerp
Kan het eigenlijk wel.
Processen.
Verstandhouding manager.
Waarom wordt advanced operations zo aangepakt.
Verrekeningen onderling.
Off-shoring capabilities.
Benoemingen van het management en functies binnen de verschillende organisatieonderdelen 
en de mate waarin dit eerlijk gebeurt.
Zichtbaarheid van de programma stappen.
Managementstijl.
Management discussies over wie innovaties financiert, en de stagnatie ten gevolge daarvan.
Verschillende PU's, dus (helaas)niet 1 PU (MBS en AWS).
Tabel 10 - Betekenissen van groep A uit de web survey
De onderwerpen van groep B, C en D staan hieronder vermeldt. De samenstelling van deze groepen 
is klein (3 tot 2 deelnemers op een totaal van 33 deelnemers, zie paragraaf 4.1).
Groep B
Meest besproken onderwerp
Complexiteit organisatie.
Vorming van het OC.
Vaak besproken onderwerp
Hokjesgeest.
De eilandjes vorming die je nu ook weer ziet gebeuren, ook al is het doel van het OC om dit juist 
tegen te gaan.
Wel eens besproken onderwerp
Risico van afhaken collega's.
Nieuwsbrieven van Advanced Operations.
Tabel 11 - Betekenissen van groep B uit de web survey
Groep C
Meest besproken onderwerp
Kunnen we in de PU nog wel de juiste service leveren of worden we een urenfabriekje?
Gaat de aansturing van MO nu echt veranderen of zijn het nu alleen maar mooie worden?
Vaak besproken onderwerp
Wordt de service echt beter, of blijkt dit achteraf een papieren exercitie te zijn geweest ?
Hoe gaan de PU en het OC samenwerken ?
Wel eens besproken onderwerp
Heb je al gehoord dat "die en die" ook weggaat?
Gaat er upselling verloren in de periode tussen SDM en CSM?
Tabel 12 - Betekenissen van groep C uit de web survey
Groep D
Meest besproken onderwerp
De "andere" afdelingen / groepen / personen
Onduidelijkheid wie waar verantwoordelijk voor is
Vaak besproken onderwerp
Gaan we verkocht worden als de hedge funds hun zin krijgen?
Bekendheid
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Groep D
Wel eens besproken onderwerp
De nieuwe benoemingen
Communicatie rondom dit onderwerp
Tabel 13 - Betekenissen van groep D uit de web survey
De onderwerpen van groep E staan hieronder (dit zijn 10 kleine groepjes bij  elkaar van 6 of minder 
personen , waarvan er slechts één een deelnemer was aan het onderzoek).
Groep E
Meest besproken onderwerp
Advanced Operations.
De SDMer van kleine klanten doen veel meer als wat de CSMer in zijn takenpakket heeft zitten.
Wat is het doel van Advanced Operations en hoe komen we daar?
Wat de veranderingen zijn en of er iets van gemerkt wordt.
Stijl van leiding geven huidige management  * kosten verdeling OC - PU  * Het weer tevoorschijn 
komen van de muurtjes.
Waardering in combinatie met belonen.
Cultuur binnen Atos Origin, wijze van management stijl.
Verdeling taken en verantwoordelijkheden.
Samenwerking tussen afdelingen.
Vaak besproken onderwerp
Organisatorische veranderingen.
Met betrekking tot  projecten. Het OC heeft een monopoliepositie. Specialisten worden 
afgeschermd door planners en management. Voorbereidingen kunnen nu niet meer in onderling 
overleg worden opgezet waardoor veel misverstanden en onnodige vertragingen in projecten 
ontstaan.
In hoeverre om de directe betrokkenheid van de medewerkers wordt gevraagd?
De veranderingen binnen het OC in het algemeen.
Stijl van leiding geven. Het zijn discussies, met tegengestelde meningen en dus tegengestelde 
stijl.
Urenverantwoording.
Reacties van andere collega's op Advanced Operations, opkomst bij infosessies etc.
Pricing vanuit OC.
Procesmatig werken.
Wel eens besproken onderwerp
Management of change.
Managers worden afgerekend op afdelingsdoelstellingen in plaats van 
samenwerkingsdoelstellingen.
Rol van management in Advanced Operations.
Verdeling kosten OC - PU.
Gebrek aan collegialiteit (samenwerken).
Atos Origin vergeleken met andere grote ICT-dienstverleners.
Personele bezetting OC en PU.
Eigen afdeling/reorganisatie.
Tabel 14 - Betekenissen van groep E uit de web survey
Uit deze tabellen blijkt dat de onderwerpen van “groep” E meer operationeel van aard zijn dan die van 
groep A, die zijn meer beleidsmatig. Dit kan in verband staan met de gemêleerdheid van groep A (veel 
verschillende afdelingen) en omdat er alleen in groep A drie deelnemers zijn van de afdeling General
Management.
Er zijn veel meer verschillende onderwerpen uit de web survey naar voren gekomen dan uit de 
Synthetron-sessie. De mogelijke oorzaken hiervan zijn:
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 In de web survey kon iedereen zelf een onderwerp invullen, zonder dat er op gestemd werd, zoals 
wel het geval was in de Synthetron-sessie. Hierdoor is de variëteit van onderwerpen groter.
 De polyvocaliteit (zie het model van Homan) in de petrischalen is groot.
 Voor de web survey hadden de deelnemers een maand de tijd (nagenoeg heel de maand maart), 
de Synthetron-sessie duurde een uur; 
 het aantal deelnemers was in de web survey veel groter dan in de Synthetron-sessie (29 versus 
18), en;
 de nieuwigheid van het gebruik van de Synthetron-tooling. De moderator van de Synthetron-sessie 
moest de deelnemers er op attenderen dat er gestemd moest worden op de statements die op het 
scherm voorbij kwamen. Daarna kwam pas het stemmen op gang en werden er Synthetrons 
gescoord.
 Men kan bij de Synthetron-sessie toch nog het gevoel hebben dat er mensen mee kunnen kijken 
naar wat men inbrengt (bijvoorbeeld de moderator). Daardoor komen alleen “veilige” onderwerpen 
aan bod in Synthetron.
4.3.2 Web Survey: gevoelens in de petrischaal
In het tweede deel van de feedbackpresentatie heb ik de volgende stap uit de web survey getoond, 
het meten van de gevoelens bij de betekenissen uit de vorige paragraaf. Dit waren de onderwerpen 
waar de collega’s in de petrischaal het meest, vaak of wel eens over hadden. Tevens heb ik gevraagd 
hoe zij de sfeer in die gesprekken ervaren en in welke mate (enthousiasme, zorgelijk, plezierig of 
teleurstelling). Dit zijn zowel positieve als negatieve gevoelens, die de individuele respondenten dus in 
meerdere dan wel mindere mate voelen. 
De gevoelens “trots” en “zelfverzekerd” geven hier de intensiteit aan van het Z-motief aan volgens 
ZKM en “betrokken” en “collegiaal” het A-motief. De gevoelens “rusteloos” en “gespannen” hebben 
betrekking op stress.
Z(zelf) A(ander) P(positief) N(negatief) S(stress)
Trots Collegiaal Enthousiasme Zorgelijk Gespannen
Zelfverzekerd Betrokken Plezier Teleurstelling Rusteloos
Tabel 15 - De gevoelenslijst van de web survey
De volgende tabel geeft samenvatting weer van de gemiddelde gevoelens uit de web survey, 
gerangschikt naar het meest, vaak en wel eens besproken onderwerp en gerelateerd aan het Z- en A-
motief en de  P-,N- en S-gevoelens met betrekking tot de onderwerpen die naast de Synthetrons ook 
in de petrischalen besproken worden.
Onderwerp Zelf Ander Positief Negatief Stress
Meest 2,04 3,40 1,90 2,78 1,66
Vaak 2,12 3,21 1,85 2,71 1,57
Wel eens 1,73 2,74 1,47 2,62 1,21
Tabel 16 - Gemiddelde gevoelens web survey
Hieruit blijkt dat de gemiddelde intensiteit van het A-motief en het gemiddelde negatieve gevoel zeker 
een hele punt groter is dan het Z-motief en de P-gevoelens. Volgens de ZKM-O schaal kan dit 
getypeert worden als het thema – A, dat is het hebben van een “Onvervuld verlangen, het gemis aan 
eenheid”.
Worden nu de gevoelens in de verschillende petrischalen verdeeld over de Z-, A-motieven en de P,N 
en S-gevoelens met betrekking tot de meest besproken onderwerpen, dan ziet dat er in de volgende 
tabel als volgt uit (op een schaal van 0 tot en met 5, dus van niet tot veel).
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Meest besproken onderwerp
Groep Z(elf) A(nder) P(ositief) N(egatief) S(tress)
A 2,09 3,45 1,86 3,00 1,82
B 2,50 3,75 1,75 3,25 1,50
C 1,75 3,50 1,50 3,25 1,25
D 1,75 3,25 2,00 3,00 1,25
E 1,88 3,28 2,12 2,17 1,67
Tabel 17 - Motieven en gevoelens pet petrischaal (groep)
Hieruit blijkt dat de gevoelens ook in de petrischalen grotendeels op dezelfde manier verdeeld zijn, dat 
de betrokkenheid en collegialiteit groot is, maar ook dat de negatieve gevoelens de overhand hebben.
Ook in de petrischalen zelf is dus het thema –A, het hebben van “Onvervuld verlangen, het gemis aan 
eenheid” (A>Z, N>P).
Verder blijkt dat de intensiteit van de gevoelens afneemt naar mate er minder over de web survey-
onderwerpen uit de petrischaaltjes wordt gepraat, terwijl de verhouding van de gevoelens per 
besproken onderwerp (meest, vaak, wel eens) overwegend hetzelfde blijft.
4.3.3 Web Survey: frequentie van de Synthetrons
De resultaten van frequenties waarmee de Synthetrons besproken zijn, staan in de onderstaande 
tabel. In de linkerkolom staan de Synthetron statements. De frequenties staat in de kolommen 
daarnaast.
Op die manier
# Statement (web survey: 29 deelnemers) Niet Weinig Weet niet Regelmatig Vaak
1
Wat je veel hoort is dat medewerkers zich afvragen of 
het nu echt gaat veranderen met Advanced Operations.
10% 17% 1% 55% 17%
14 Er moet sowieso veel meer samengewerkt worden. 0% 3% 3% 52% 41%
3
Het MTO resultaat wordt vaak besproken, met name de 
"ontevredenheid".
10% 10% 7% 52% 21%
11
Dat er niet opnieuw hokjes moeten ontstaan in een 
nieuwe vorm te weten OC en PU. Het moet heel dicht 
bij elkaar blijven zitten anders gaat het niet goed.
3% 3% 21% 52% 21%
9
Wat ik regelmatig hoor is dat er een duidelijke MO visie 
ontbreekt.
7% 24% 4% 48% 17%
8
Dat werkzaamheden onlogisch gesplitst worden omdat 
iedereen zijn ouwe clubje wil behouden.
14% 24% 10% 45% 7%
12 Het is moeilijk om de P*Q helder te krijgen. 14% 7% 14% 34% 31%
15 Er zijn nog te veel koningen binnen het OC. 7% 3% 31% 34% 24%
4
Het vinden van elkaar in deze nieuwe organisatie is 
een crime geworden.
10% 21% 0% 31% 38%
2
Veel medewerkers zien wel dat de dienstverlening 
beter moet en koppelen Advanced Operations daar niet 
aan.
17% 24% 21% 28% 10%
13 Het OC is voor het uitvoeren van projecten een ramp. 10% 28% 14% 24% 24%
7
Het Advanced Operations programma leeft überhaubt 
niet en heeft geen duidelijke doelstellingen en/of 
deliverables.
17% 34% 15% 24% 10%
10
Advanced operations wordt in sommige units wekelijks 
besproken, ik denk dat dit afhangt van de verschillende 
managers/units.
14% 17% 38% 21% 10%
5 De roadshow was leuk. 17% 17% 32% 17% 17%
6
Een directe relatie tussen Advanced Operations en het 
MTO(*) is er niet.
28% 31% 24% 17% 0%
Tabel 18 - Frequentie van de Synthetrons (web survey)
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Hieruit blijkt dat de 29 deelnemers die aan de web survey hebben deelgenomen aangeven dat 9 van 
de 15 Synthetrons regelmatig tot vaak op die manier besproken wordt (regelmatig+vaak>50%).
Worden deze uitkomsten verdeeld over de petrischaaltjes, dan blijkt dat de frequentie van de vaakst 
besproken Synthetrons in groep A (11 deelnemers) grotendeels overeenkomt met de frequentie van 
de gehele groep, maar in groep B worden alleen bepaalde Synthetrons vaak besproken en in deze 
groep wijken de frequenties dus af van de groep als geheel.
Groep A vs Totaal
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Figuur 31 – Vaak besproken Synthetrons groep A vs Totaal
Groep B vs Totaal
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Figuur 32 – Vaak besproken Synthetrons groep B vs Totaal
Bij groep B worden Synthetron 4, 11, 12, 13, 14 en 15 vaak besproken. Bij groep A is Synthetron 13 
een uitzondering, die wordt daar niet vaak besproken. De vaak besproken Synthetrons van groep A 
en B staan in de volgende tabel.
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Groep C en D tonen dezelfde grote afwijkingen, maar aangezien er slechts twee deelnemers antwoord 
hebben gegeven, kan er niet zoveel over deze uitkomsten geconcludeerd worden. Dat is wel het geval 
bij groep E, waarbij door 9 deelnemers aangegeven is met welke frequentie de Synthetrons door hen 
besproken werden.
Groep E vs Totaal
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Figuur 34 - De vaak besproken Synthetrons van groep E vs Totaal
4 Het vinden van elkaar in deze nieuwe organisatie is een crime geworden.
11
Dat er niet opnieuw hokjes moeten ontstaan in een nieuwe vorm te weten OC en PU. Het moet heel 
dicht bij elkaar blijven zitten anders gaat het niet goed.
12 Het is moeilijk om de P*Q helder te krijgen.
13 Het OC is voor het uitvoeren van projecten een ramp.
14 Er moet sowieso veel meer samengewerkt worden.
15 Er zijn nog te veel koningen binnen het OC.
Figuur 33 - De vaak besproken Synthetrons van groep A en B
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Groep E vs Totaal
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Figuur 35 – De regelmatig besproken Synthetrons van groep E vs Totaal
Ook hier komen de regelmatig besproken Synthetrons overeen met de groep als totaal. Een 
uitzondering hierop is Synthetron 11. Voor alle deelnemers samen geldt dat Synthetron 11 in 20% van 
de gevallen regelmatig of vaak besproken wordt, maar in groep E wordt deze Synthetron alleen 
regelmatig besproken, maar helemaal niet vaak. Ook Synthetron 8 en 9 leven niet binnen groep E.
Ook hier blijkt weer uit dat in groep E voornamelijk de operationele onderwerpen leven en niet de 
strategische, visionaire onderwerpen.
4.4 STAP 6 – ZKM-Online (gevoelens)
De laatste stap in het onderzoek (STAP 6 van het draaiboek) was koppelen van de Synthetrons aan 
de lijst van gevoelens via ZKM-online. Door het ontwerpteam was een lijst van 20 gevoelens (de lijst 
van Van Loon) gekozen, waarvan het ontwerpteam vond dat die goed toe te passen was. Omdat er 
nogal veel gevoelens eindigden op …heid zijn de woorden “zinvolheid”, “zelfverzekerdheid” en 
“rusteloosheid” in omgezet in “zinvol”, “zelfverzekerd” en “rusteloos”.
De lijst van de gebruikte gevoelens werd daardoor als volgt:
Z(zelf)-motief A(ander)-motief P(positief) gevoel N(negatief) gevoel S(stress) gevoel
Zinvol Collegialiteit Enthousiasme Zich zorgen maken Zenuwachtig
Zelfverzekerd Verbondenheid Plezier Minderwaardigheid Gespannenheid
Eigenwaarde Betrokkenheid Veiligheid Kwaadheid Rusteloos
Ontplooiïng Sympathie Vertrouwen Teleurstelling Opgejaagd
Tabel 20 - de gebruikte gevoelenslijst van ZKM-online
Per Synthetron moest dus elke deelnemer de intensiteit van de Z,A,P,N en S gevoelens scoren. 
De Synthetrons die in groep A en B wel leven en in groep E niet
11
Dat er niet opnieuw hokjes moeten ontstaan in een nieuwe vorm te weten OC en PU. Het moet heel 
dicht bij elkaar blijven zitten anders gaat het niet goed.
9 Wat ik regelmatig hoor is dat er een duidelijke MO visie ontbreekt.
8 Dat werkzaamheden onlogisch gesplitst worden omdat iedereen zijn ouwe clubje wil behouden.
Tabel 19 - Wat er niet leeft aan Synthetrons in groep E
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Het 300 keer moeten invullen van de gevoelens bij ZKM-online voor de 15 statements werd door alle 
deelnemers als te bewerkelijk beschouwd. Daarnaast werd niet altijd begrepen hoe ZKM-online 
werkte.
Een tweetal reacties:
 Ik vind deze zesde stap een zware opgave. Er zijn een aantal onderwerpen (stellingen) die in mijn 
informele gesprekken minder leven. Dan is het erg lastig om over alle 20 gevoelens iets zinnigs te 
zeggen. Maar over iedere 'gevoel' wil ik wel goed nadenken om de juiste resultaten te krijgen. Dan 
ben je in de praktijk lang bezig. (dat even als feedback..).
 Dit zijn wat veel vragen: 15 vragen keer 20 gevoelens zijn 300 vragen. Zo hard leeft dat hele OC 
niet :(
In het tweede deel van de feedback presentatie heb ik achtereenvolgens de volgende informatie 
gepresenteerd:
1) Enkele individuele spreidingsdiagrammen met daarin de negatieve-intentsiteit (N/(P+N)) vs de 
positieve intensiteit (P/(P+N))” van de gevoelens die bij de Synthetrons horen en eenzelfde 
spreidingsdiagram, maar dan van de hele groep (gewogen gemiddelde).
2) Een grafiek met daarin de “betrokkenheid ten opzichte van de affectieve kwaliteit”
3) Een opsomming van mijn interpretatie van deze gegevens.
4.4.1 Spreidingsdiagrammen
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Deze grafieken geven de intensiteit van de positieve (bijv. plezier) en 
negatieve (bijv. teleurstelling) gevoelens weer per individu per statement. De 
witte balk in het midden is neu raal. Individueel zijn er behoorlijke 
verschillen…..
Figuur 36 - Individuele waarderingen (bron: Psycro B.V.)
Zo zijn de gevoelens bij statement 6 in de bovenstaande grafieken bij het ene individu negatief, en bij 
het andere individu positief. Hierdoor wordt het groepsgemiddelde ambivalent. Dat wil zeggen dat er 
bij deze groepsstatement zowel positieve als negatieve gevoelens zijn van min of meer dezelfde 
intensiteit. Hierbij kan dan de ene keer het Z-motief groter en de andere keer het A-motief.
Type Z A P N Thema
+/-Z Z>A Ongeveer gelijk Ambivalent
+/-A A>Z Ongeveer gelijk Ambivalent
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Figuur 37 -  Het groepsgemiddelde gevoel van de Synthetrons
In de bovenstaande figuur is dus duidelijk te zien dat de meeste Synthetron statements ambivalent 
zijn. Men is er niet heel positief over en tegelijkertijd ook niet heel negatief.
Ik heb via deze twee spreidingsdiagrammen laten zien dat er individueel grote verschillen zijn in de 
gevoelens, maar dat de groep uitmiddelt. Ik heb ook aangegeven dat Synthetron 11, 14 en 8 
uitschieten.
4.4.2 Betrokkenheid vs affectieve kwaliteit
Een andere uitkomst die met behulp van de uitkomsten van ZKM-online gepresenteerd is aan het 
ontwerpteam en vervolgens aan de deelnemers is een grafiek waarin de betrokkenheid uitgezet wordt 
tegenover de affectieve kwaliteit.
Hierbij is bij een bepaalde Synthetron de optelsom van de positieve (P) en negatieve gevoelens (N) de 
mate van betrokkenheid (P+N). De gevoelens worden opgeteld, omdat gevoelens niet van elkaar 
afgetrokken kunnen worden. Dus: er is een Synthetron, daarvan vind men iets in meer of mindere 
mate (positief dan wel negatief).
De affectieve kwaliteit is de intensiteit van de positieve gevoelens (P) gedeeld door het totaal van 
positieve en negatieve gevoelens (P+N). Op deze manier kan men zien welke Synthetrons de hoogste 
affectieve kwaliteit en betrokkenheid hebben. Dit zijn Synthetron 11, 14 en 8.
Dit betekent dat er veel energie uitgaat naar deze Synthetrons (men is zeer betrokken, dan wel op een 
negatieve, dan wel op een positieve manier) en dat dit in een percentage ten opzichte van het totaal 
aan gevoelens meer positief is dan negatief (affectieve kwaliteit >50%).
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Dat er niet opnieuw hokjes moeten ontstaan in een nieuwe vorm te weten OC en PU. 
Het moet heel dicht bij elkaar blijven zitten anders gaat het niet goed.
Er moet sowieso veel meer 
samengewerkt worden.
De roadshow was leuk.
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Figuur 38 - Betrokkenheid vs Affectieve kwaliteit
Zo is Synthetron 14 in deze grafiek de Synthetron “er moet sowieso meer samengewerkt worden”. De 
affectieve kwaliteit is 65% en de betrokkenheid is ook het hoogst.
4.4.3 Gevoelens per Synthetron
Per Synthetron statement (in totaal dus 15) is via het ZKM-online programma gevraagd om de 
intensiteit van de Z- en A-motieven en de P-,N- en S-gevoelens aan te geven op een 5-puntsschaal 
van “niet” tot en met “heel veel”. Hier is aan 22 van de 33 deelnemers meegedaan en dat is 67%. 
Hieronder staan de resultaten. 
# Statements Gevoel (gemiddelde)
Zelf Ander Positief Negatief Stress
14 Er moet sowieso veel meer samengewerkt 
worden.
3,3 3,5 3,1 1,7 1,2
3 Het MTO resultaat wordt vaak besproken, met 
name de "ontevredenheid".
2,4 2,7 2,0 1,6 1,3
11 Dat er niet opnieuw hokjes moeten ontstaan in 
een nieuwe vorm te weten OC en PU. Het moet 
heel dicht bij elkaar blijven zitten anders gaat het 
niet goed.
2,4 2,5 2,2 1,6 1,4
1 Wat je veel hoort is dat medewerkers zich 
afvragen of het nu echt gaat veranderen met 
Advanced Operations.
2,2 2,5 1,6 1,8 1,6
4 Het vinden van elkaar in deze nieuwe organisatie 
is een crime geworden.
2,1 2,2 1,9 1,8 1,3
9 Wat ik regelmatig hoor is dat er een duidelijke 
MO visie ontbreekt.
2,4 2,3 1,7 2,1 1,4
12 Het is moeilijk om de P*Q helder te krijgen. 2,1 2,2 1,7 1,5 1,1
15 Er zijn nog te veel koningen binnen het OC. 1,9 2,0 1,7 1,8 1,3
8 Dat werkzaamheden onlogisch gesplitst worden 
omdat iedereen zijn ouwe clubje wil behouden.
1,7 1,5 1,3 1,7 1,2
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# Statements Gevoel (gemiddelde)
Zelf Ander Positief Negatief Stress
13 Het OC is voor het uitvoeren van projecten een 
ramp.
2,3 2,4 1,8 2,1 1,7
2 Veel medewerkers zien wel dat de 
dienstverlening beter moet en koppelen 
Advanced Operations daar niet aan.
2,1 2,2 1,7 1,6 1,3
5 De roadshow was leuk. 2,6
3,0 2,9 0,7 0,6
7 Het Advanced Operations programma leeft 
überhaubt niet en heeft geen duidelijke
doelstellingen en/of deliverables.
2,2 2,2 1,6 1,9 1,3
10 Advanced operations wordt in sommige units 
wekelijks besproken, ik denk dat dit afhangt van 
de verschillende managers/units.
2,3 2,6 2,0 1,6 1,2
6 Een directe relatie tussen Advanced Operations 
en het MTO is er niet.
1,7 1,8 1,4 1,5 1,2
Tabel 21 - De Synthetrons gescoord via ZKM-online
De volgende bevindingen heb ik bij het doorlopen van deze spreidingsdiagrammen en tabellen in het 
tweede deel van de feedbackpresentatie gepresenteerd:
 De statement “Het OC is voor het uitvoeren van projecten een ramp” geeft de hoogste score 
“stress”, daarna “Wat je veel hoort is dat medewerkers zich afvragen of het nu echt gaat 
veranderen met Advanced Operations”.
 De onderzoeksgroep scoort hoog op zowel het A-motief als het Z-motief, maakt zich zorgen en is 
enigszins enthousiast.
4.4.4 Affecthiërarchie
Daarna heb ik via het ZKM-online programma de affecthiërarchie berekend en gepresenteerd. Dat is 
de weergave van de som van de gevoelens die er van alle 15 Synthetrons samen gescoord kon 
worden. Hiermee wordt inzichtelijk gemaakt welk gevoel de deelnemers het meeste hebben, welk 
gevoel daarna het meeste voorkomt etc.
Voorbeeld: stel dat iedereen bij deze 15 stellingen zich maximaal betrokken zou voelen, dan had 
iedereen een score 5 gegeven op het gevoel “betrokkenheid” bij elke Synthetron en was dit gevoel als 
hoogste score naar voren gekomen. Dus alle 22 deelnemers geven per Synthetron de score 5 af op 
het gevoel “betrokkenheid”. Het maximale gevoelsscore is dan 22*5/22=5 en als we dit 
vermenigvuldigen met 15 dan is de maximumscore 75.
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0 = niet
1 = nauwelijks
2 = enigszins
3 = tamelijk veel
4 = veel
5 = heel veel
Schaal score
De affecthiërarchie geeft per gevoel de som van de groep weer.
De maximum som per gevoel is 75.
Z-motief: zelfrealisatie, gevoel van (zinvol, eigenwaarde)
A-motief: gevoel in relatie tot (betrokkenheid, verbondenheid)
*0,669,86Minderwaardigheid
*1,0315,5Opgejaagd
*1,116,45Zenuwachtig
*1,3119,59Gespannenheid
*1,5222,77Kwaadheid
*1,6524,73Rusteloos
*1,7125,59Plezier
*1,7526,27Ontplooiïng
*1,8728,05Veiligheid
*1,9829,68Vertrouwen
*2,0831,18Sympathie
*2,0931,32Teleurstelling
*2,0931,41Enthousiasme
*2,2834,14Eigenwaarde
*2,3435,09Zelfverzekerd
*2,3535,27Collegialiteit
*2,436Verbondenheid
*2,4336,45Zich zorgen maken
*2,5938,91Zinvol
*2,6840,14Betrokkenheid
StressNegatiefPositefA-motiefZ-motiefGem.SomAffecthiërarchie
Er is gevraagd in welke mate 
je dit gevoel hebt ten aanzien 
van de 15 statements.
Tabel 22 - De affecthierarchie van de Synthetrons
De volgende bevindingen heb ik bij het doorlopen van deze spreidingsdiagrammen, grafieken en 
tabellen in het tweede deel van de feedbackpresentatie gepresenteerd:
 Statement 11 scoort hoog in betrokkenheid en affectieve kwaliteit: “dat er niet opnieuw hokjes 
moeten ontstaan te weten OC en PU. Het moet heel dicht bij elkaar blijven zitten anders gaat het 
niet goed”.
 zorgelijk/teleurgesteld scoort hoger dan enthousiast/plezier (dus negatieve gevoelens scoren hoger 
dan positieve).
 betrokken/collegiaal scoort hoger dan trots/zelfverzekerd…(de A-motieven scoren hoger dan de Z-
motieven).
 “Trots” is de minder dan de helft van “zelfverzekerd”.
 De deelnemers geven gemiddeld weinig ”stress” aan, minder dan 1,5 op een schaal van 0 tot 5.
Meer specifiek en op deze manier niet besproken met het ontwerpteam of met de deelnemers, zijn 
mijn bevindingen ook dat:
 Synthetron 14 is “er moet sowieso meer samengewerkt worden”. Deze Synthetron heeft de 
hoogste betrokkenheid en affectieve kwaliteit is 65%. Ook is P>N. Als men de intensiteit van een 
gevoel zou typeren als “energie” dan merk ik op dat er naar dit onderwerp veel energie uitgaat.
 Synthetron 11 scoort ook hoog in betrokkenheid en affectieve kwaliteit: “dat er niet opnieuw hokjes 
moeten ontstaan te weten OC en PU. Het moet heel dicht bij elkaar blijven zitten anders gaat het 
niet goed”.
Het overgrote deel van de Synthetrons is volgens de ZKM-methodiek ambivalent, wat wil zeggen dat 
er weinig verschillen zijn tussen P- en N-gevoelens of Z- en A-motieven. Dit lukt alleen met de 
volgende twee statements.
# Statements Thema volgens ZKM
+ZA Er moet sowieso veel meer samengewerkt worden 
Kracht, eenheid, inspiratie
+ZA De roadshow was leuk (+ZA)
De gemiddelde samengestelde gevoelens uit de web survey scoren daarentegen wel hoog op
“negatief” en “ander” bij “meest besproken onderwerp”. 
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Als we deze uitkomsten relateren aan de ZKM schalen (zie literatuuronderzoek, paragraaf 2.3), dan 
vallen deze uitkomsten in de –A schaal en is het thema bij deze onderwerpen “onvervuld verlangen, 
gemis aan eenheid”.
Type Z A P N Thema volgens ZKM
-A Laag Hoog Laag Hoog
Onvervuld verlangen, gemis aan 
eenheid
Meest besproken 
onderwerp
2,04 3,40 1,90 2,78
4.5 STAP 7 – Feedback van het ontwerpteam en de deelnemers
Nadat ik het informele netwerk in kaart gebracht had, de web survey en ZKM-online inventarisatie 
klaar was, ben ik de resultaten gaan verwerken. 
De doorlooptijd hiervoor was iets meer dan 4 weken. Daarna was het op korte termijn alleen mogelijk 
om via een telefonische vergadering en een PowerPoint presentatie mogelijk om terugkoppeling te 
krijgen. Ik heb eerst een terugkoppeling gekregen van het ontwerpteam en daarna van de 
deelnemers. Hierdoor was het ook noodzakelijk om de hoeveelheid informatie te beperken. De 
presentatie die aan het ontwerpteam en vervolgens aan de deelnemers is getoond, staat in bijlage G.
4.5.1 Feedback van het ontwerpteam
Zowel tijdens de terugkoppeling naar het ontwerpteam als in de terugkoppelsessie met de deelnemers 
worden de resultaten van Ucinet volgende de leden van het ontwerpteam als zeer herkenbaar 
bestempeld en geeft het informele netwerk volgens hen goed aan waar de knelpunten zitten. Mijn 
opdrachtgever (Dhr. Buizert) is vooral geïnteresseerd in wie de change agents dan zouden kunnen 
zijn, wie de vijf collega’s zijn die wel cross-unit over de organisatieverandering praten. Omdat er met 
het ontwerpteam is afgesproken niet op individuele basis feedback te geven, worden de namen niet 
vrijgegeven.
Op de web survey-betekenissen per petrischaal (paragraaf 4.3.1) kwam als feedback dat er een 
duidelijk onderscheid te maken was tussen groep A en “groep” E qua onderwerpen. Groep A is 
actiever en er wordt meer over beleid gepraat. Groep E heeft het meer over operationele 
onderwerpen. Volgens het ontwerpteam heeft dit ook gevolgen voor wie je bereikt met “cultuur & 
gedrag”. Groep E bestaat uit een redelijk aantal kleinere groepjes (<=6 medewerkers) uit diverse 
afdelingen, waarvan er telkens één deelnemer van het onderzoek in de petrischaal aanwezig was (en 
dus 4 of 5 niet-deelnemers).
Vanuit de reflectievraag “wat doet dit met je als lijnmanager?” kwam in het ontwerpteam naar voren 
dat de dialoog aangegaan moet worden vanuit de lokale eenheden en niet via “centraal”, vooral
vanwege de variëteit van de web survey onderwerpen.
Daarnaast wordt door het ontwerpteam direct opgemerkt dat de kleine groepjes E niet of weinig in 
verbinding staan met de andere groepen. De metafoor “buitenstaander zoekt toegang” wordt hier 
aangehaald.
Het ontwerpteam heeft wel moeite met het inschatten van de representativiteit van de gegevens voor 
geheel Managed Operations. De vraag rijst: hoe zouden de uitkomsten er voor heel Managed 
Operations uitzien? 
De affecthiërarchie (paragraaf 4.4.4) werd door zowel het ontwerpteam als door de deelnemers als 
zeer herkenbaar bestempeld, zowel qua intensiteit als volgorde van gevoelens.
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4.5.2 Feedback van de deelnemers
De algemene conclusie van alle deelnemers samen naar aanleiding van de Ucinet gegevens is dat er 
veel kleine groepjes zijn die onderling niet met elkaar in verbinding staan, terwijl ze wel bij elkaar 
komen om actie te ondernemen in het kader van het project “cultuur en gedrag”. Daarnaast wordt er 
door weinig deelnemers cross-unit gepraat en komen de deelnemers vooral uit MBS en OC. Dit 
laatste is niet vreemd, aangezien het veranderprogramma ten tijde van het onderzoek vooral de 
afdelingen MBS en OC betreft.
De netwerkanalyse zelf is niet ter discussie gesteld (is het wel waar wat de onderzoeker hier 
terugkoppelt?) en de uitkomsten ook niet. De weergave van het netwerk is eenvoudig te interpreteren 
en er was niet veel uitleg nodig om de plaatjes te begrijpen. 
Ook kwam naar voren dat men pas tijdens de Synthetron-sessie kon ontdekken hoe de web applicatie 
werkte. Dit had men liever eerder geoefend. Hoewel de deelnemers via een flyer geïnformeerd zijn en 
ook via e-mail en telefonisch aangespoord zijn om de online demo te oefenen, blijkt dus dat een 
training vooraf handig zou zijn geweest. Dit was in dit onderzoek echter niet mogelijk vanwege de 
beperkte beschikbare tijd van de deelnemers zelf en het beperkte budget.
Op de Synthetron-frequentietabel (paragraaf 4.3.3) is tijdens de bespreking met het ontwerpteam 
geen terugkoppeling gegeven, tijdens de sessie met de deelnemers werd de volgorde (de frequentie) 
als herkenbaar bestempeld.
De reflectie van de uitkomsten met ZKM-Online leidde bij de deelnemers tot de vraag: “als de change 
agents deze gevoelens hebben, hoe zit dat dan met de mensen die mee moeten? Uit de discussie die 
volgde kwamen twee opties naar boven: “het interesseert ze geen lor, of de uitslagen zijn dan nog 
veel erger”.
De factor stress uit ZKM-Online werd relatief laag ervaren. Dit zou volgens de deelnemers kunnen, 
omdat ze zelf professioneel zijn en goed met stress bij veranderingen om kunnen gaan.
4.6 STAP 8 – Eigen analyse van de uitkomsten
De feedbackpresentatie leverde niet meer informatie op dan ik tot nu toe in dit hoofdstuk heb kunnen 
weergeven. Om de geschiktheid van ZKM als uitbreiding op de Homan-methode verder te kunnen 
onderzoeken, heb ik achteraf nog een tweetal extra analyses gemaakt. Deze analyse heb ik niet 
kunnen verifiëren met de deelnemers of met het ontwerpteam.
De eerste analyse is een vergelijk tussen de gemiddelde ZKM-online gevoelens en de gemiddelde 
web survey gevoelens. Dit om te bepalen of het uitvoeren van een web survey misschien net zo 
geschikt is als ZKM-online.
Wat opvalt is dat gemiddeld gezien de negatieve gevoelens veel intenser zijn bij de onderwerpen die 
in de web survey zijn genoemd dan bij de Synthetron-sessie (zie cirkel). Het verschil is maar liefst een 
hele punt: 2,70-1,67 = 1,03.
En dat terwijl het deelnemersaantal in de web survey 29 (88%) was en het scoren van de Synthetron
statements op gevoelens door 22 (67%)  deelnemers is gedaan (van de 33), vrijwel gelijk dus.
Spieg e ls  der  Ve rande r ing
6 1
ZKM-online vs Web Survey
2,25 2,37
1,91
1,67
1,27
1,96
3,11
1,74
2,70
1,48
0,00
0,50
1,00
1,50
2,00
2,50
3,00
3,50
4,00
4,50
5,00
Zelf Ander Positief Negatief Stress
Gemiddeld gevoel
In
te
n
si
te
it
Gem. ZKM-online
Gem. Web survey
Figuur 39 - Gevoelens Web Survey vs ZKM-Online
Een mogelijke oorzaak is dat de Synthetron sessie ook intervenieert op gevoelsniveau: het 
gemeenschappelijke gevoel dat gemeten is van de Synthetron-sessie is daardoor gelijkmatiger in de 
groep als totaal dan het gemiddelde van de individuele gevoelens en bijbehorende individuele 
statements uit de web survey, waarin voorafgaan aan de meting geen dialoog heeft plaats gevonden.
Op deze ene uitzondering na betekent dit dat de web survey voor het onderzoeken van gevoelens net 
zo geschikt zou kunnen zijn als ZKM-online als het om het inventariseren van een groepsgevoel gaat. 
Na de feedbackpresentatie vroeg ik mij ook af of er significante verschillen te ontdekken zouden zijn 
indien de gemiddelde gevoelens uit de web survey gekoppeld zouden kunnen worden aan de 
deelnemers per afdeling, met name OC en MBS. De afdelingen MBS en OC waren in het onderzoek 
het meest vertegenwoordigd (42 van MBS en 34 van OC, inclusief niet-deelnemers). 
MBS Positief Negatief Zelf Ander Stress
Meest 1,61 2,94 1,78 3,33 1,28
Vaak 1,79 2,89 2,20 3,44 1,83
Wel eens 1,22 2,94 1,61 2,78 0,83
Tabel 23 - Gevoelens van de MBS deelnemers
OC Positief Negatief Zelf Ander Stress
Meest 1,75 2,95 2,10 3,30 2,20
Vaak 2,00 2,60 2,20 3,20 1,95
Wel eens 1,44 2,44 2,06 2,56 1,28
Tabel 24 - Gevoelens van de OC deelnemers
Hieruit blijkt dat de collega’s uit het OC significant (>1 punt) meer stress ervaren (zie de gearceerde 
getallen in bovenstaande tabel) bij de meest besproken onderwerpen uit de web survey dan de 
collega’s van MBS. Dit had, in combinatie met de besproken onderwerpen, een interessante input 
kunnen zijn voor de feedbackpresentatie. Deze analyse heb ik echter bij de voorbereiding ervan over 
het hoofd gezien. Er moest sowieso een keuze gemaakt worden uit de hoeveelheid analysemateriaal 
in verband met de presentatietijd van éé’n uur. 
Wel kan in concluderen dat het kunnen meten van dit soort verschillen per afdeling de web survey net 
zo geschikt maakt voor het meten van gevoelens als ZKM. Een ZKM-tool is dus niet direct een 
vereiste om gevoelens te meten.
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4.7 Conclusies
Ik kom tot de volgende conclusies. Ik  behandel achtereenvolgens mijn conclusies rond Ucinet, de 
Synthetron-sessie, de web survey en tenslotte ZKM-Online. 
UCINET
Ik ben bij de vraag naar het informele netwerk door verschillende deelnemers benaderd met de 
wedervraag waarom ik dit wilde weten. Zo was er bijvoorbeeld een volgende reactie: “informele 
contacten zijn in mijn geval ook formeel. Ik maak geen onderscheid”. Sommige deelnemers gaven de 
gevraagde informatie alleen onder de conditie dat ik geen contact op zou nemen met door hen
genoemde personen.
De voornaamste weigering om deze informatie te geven was volgens mij angst en het niet vertrouwen 
van wat er met deze informatie ging gebeuren. Volgens L. Dijkema, die moderator was tijdens de 
Synthetron-sessie en vaker dit soort onderzoeken gehouden heeft, is een response van 70% normaal, 
dus ook dat 30% niet meewerkt aan welke vraag dan ook.
Uit de feedback van het ontwerpteam en de deelnemers concludeer ik dat de gegevens van het 
informele netwerk, die met behulp van Ucinet grafisch weergegeven zijn, geschikt zijn als 
feedbackinstrument. De gegevens spreken snel voor zich, worden door het ontwerpteam en de 
deelnemers als zeer herkenbaar bestempeld en zijn makkelijk te interpreteren en weer te geven. Ook 
zijn de gegevens met behulp van de handleiding snel te verwerken in het programma zelf.
Wel concludeer ik dat de basis voor het kunnen presenteren van betekenisvolle uitkomsten per 
petrischaal de netwerkvraag is. Als er geen petrischalen gemeten kunnen worden, heeft dat impact op 
de resultaten van het gehele meetinstrument. Dit kan het geval zijn als men bijvoorbeeld zeer 
wantrouwig staat tegenover het opgeven met wie men waarover praat. Als de meerderheid van de 
deelnemers aan deze vraag niet zou willen beantwoorden, dan heeft de rest van het onderzoek, in het 
kader van deze onderzoeksvraag, ook weinig zin.
SYNTHETRON-SESSIE
Uit de Synthetron-frequentietabel van paragraaf 4.3.3 concludeer ik dat Synthetron in staat is een 
gemeenschappelijke betekeniswolk te inventariseren. De 18 deelnemers hebben de Synthetrons 
immers gekozen uit alle betekenissen die er rond zweven en de deelnemers die NIET hebben 
meegedaan met de Synthetron sessie herkennen in de web survey 60% van die Synthetrons als 
onderwerpen waar zij het regelmatig tot vaak op die manier over hebben in hun informele netwerk.
WEB SURVEY
Het labelen van de gemiddelde gevoelens uit de web survey en de uitkomsten van de web survey zelf 
zijn makkelijker door de deelnemers te interpreteren dan de uitkomsten van ZKM-Online.
Ook de ZKM-methodiek zelf werd regelmatig door de deelnemers in twijfel getrokken. Zijn de Z- en A-
motieven wel op die manier te relateren aan de P- en N-gevoelens? Wat deze laatste vraag betreft 
kan ik een onderzoek van Wijsbek (2003a) aanhalen waarin een test is gedaan op betrouwbaarheid 
en validiteit ten aanzien van de motieven en de gevoelens. Deze scriptie heb ik halverwege mijn 
onderzoek mogen ontvangen van Dhr. Wijsbek. Daaruit blijkt dat er “Voor de aanwezigheid van 
gevoelens die wijzen op het motief Zelf ……<> empirische evidentie” bestaat, “maar
in de huidige studies worden hiervoor geen overtuigende aanwijzingen gevonden.”
ZKM-ONLINE
Het overgrote deel van de Synthetrons die gescoord zijn via ZKM-online levert weinig verschillen op 
tussen positieve en negatieve gevoelens (minder dan ½ punt) of tussen de Z- en A-motieven. Ze zijn 
hierdoor als ambivalent te labellen. Dat de Synthetrons van de deelnemers samen ambivalent te 
Spieg e ls  der  Ve rande r ing
6 3
labellen zijn, kan zijn omdat men als groep geen richting weet aan te geven waar het naar toe moet of 
juist heel genuanceerd denkt over de reorganisatie.
Individueel is er wel sprake van flinke verschillen en dus is er in de onderzoeksgroep flinke 
polyvocaliteit aanwezig. Het blijkt voor de deelnemers moeilijk om de gevoelens, de richting ervan en 
de Synthetrons te interpreteren en er conclusies aan te verbinden.
Het feit dat er bij elke Synthetron 20 gevoelens gescoord moeten worden is een te zware belasting 
voor de deelnemers, zelfs als dat digitaal gebeurd, zo kwam uit de feedbacksessies en gedurende het 
onderzoek naar voren.
Ik concludeer uit de feedback van de deelnemers dat ZKM-online weliswaar een geschikt meetmiddel 
is, maar wel een te uitgebreid hulpmiddel voor het inventariseren van gevoelens is. Het Hermans 
concept van A- en Z-motieven gekoppeld aan gevoelens resulteert bij 15 Synthetrons al in het 300 
keer scoren van gevoelens per deelnemer.
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5 Conclusie, Discussie, Aanbevelingen
5.1 Algemene conclusie
De hoofdvraag van dit onderzoek was: Is de zelfkonfrontatiemethode (ZKM) geschikt als uitbreiding op 
de Homan-methode voor het meten en reflecteren van de betekenissen die medewerkers geven aan 
een geplande organisatieverandering?
Hierna geef ik per deelvraag de voornaamste bevindingen en conclusies weer.
1) Wat is betekenisgeving en wat kun je er van meten?
Uit de literatuur die ik bestudeerd heb blijkt dat er tenminste vier componenten zijn die gemeten 
kunnen worden als het om betekenissen gaat, en dat zijn: 
 de relatie (wie praat met wie en hoe vaak)
 de inhoud van de betekenis (waar hebben we het over, wat is het onderwerp van de dialoog)
 het gevoel dat men bij de betekenis kan hebben (wat voel ik daarbij en in welke mate)
 welke richting heeft dit gevoel (Z- of A-motief en positief of negatief).
2) Wat is een geplande organisatieverandering?
Uit de literatuur die ik over organisatieverandering gelezen heb, blijkt dat geplande 
organisatieverandering de volgende kenmerken heeft:
 De aanpak is monovocaal, top down, gepland en projectmatig.
 Het accent van de communicatie ligt op de zenderskant, vanuit degene die de verandering stuurt.
 De verandering is opgelegd.
 Het succes van de verandering wordt afgemeten aan kwantitatieve prestatie-indicatoren.
3) Waartoe dient het reflecteren van betekenissen?
Het reflecteren van betekenissen dient in dit onderzoek voornamelijk het beantwoorden van de 
onderzoeksvraag of ZKM geschikt is als uitbreiding op de bestaande Homan-methode.
De geschiktheid van de combinatie HM-ZKM zal kwalitatief getoetst worden aan operationele criteria 
zoals de herkenbaarheid van de feedbackinformatie en de eenvoud van interpretatie. Ook het 
onderzoeksproces zelf zal getoetst worden door criteria zoals tijdsbesteding en belasting voor de 
deelnemers.
4) Op welke manier kan ZKM met de Homan-methode gecombineerd worden?
Ucinet, Synthetron en ZKM-online zijn volgens het stappenplan in paragraaf 3.8 met elkaar 
gecombineerd tot het meetinstrument “HM-ZKM”. De criteria en de resultaten ten aanzien van de 
projectaanpak heb ik in de volgende tabel gezet
Criterium Bevindingen
De meting moet zo dicht mogelijk in de
buurt komen bij de betekenissen die mensen
hebben van een bepaalde concrete sociale 
context. 
De resultaten van Ucinet en Synthetron zijn 
herkenbaar voor de deelnemers. De gevoelens 
die bij de Synthetrons en overige statements 
horen zijn niet altijd eenduidig te interpreteren 
naar de verschillende A- en Z-motieven.
De meting mag de betekenissen zo weinig 
mogelijk beïnvloeden.
De betekenissen die er uit de Synthetron-sessie 
kwamen en uit de web survey zijn niet betwist 
door de deelnemers en waren ook grotendeels 
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Criterium Bevindingen
herkenbaar voor degenen die wel deelnamen 
aan het onderzoek, maar die niet meegedaan 
hebben aan de Synthetron-sessie. Ook de 
figuren van het informele netwerk waren 
herkenbaar en eenvoudig te interpreteren.
De meting moet politiek acceptabel en ethisch 
verdedigbaar zijn. Het moet respondenten 
duidelijk zijn wat er met de resultaten van het 
onderzoek gaat gebeuren. Dus: openheid en 
transparantie ten aanzien van de ingezette 
middelen, de uitkomsten en het 
onderzoeksproces.
De wijze van projectaanpak, de procedure is niet 
betwist of er is niet veelvuldig naar gevraagd 
door de deelnemers aan het onderzoek.
Ik schat in dat het project zeer transparant was 
door het instellen van het ontwerpteam en het 
vooraf presenteren van het onderzoeksproces, 
het rondsturen van de flyers en het nabellen.
Het ontwerpteam heeft inspraak gehad op de 
gevoelenslijst.
Praktisch haalbaar zijn en waar mogelijk de 
organisatie minimaal belasten.
Er is door verschillende deelnemers geklaagd 
over de belasting van het onderzoek bij het 
gebruik van ZKM-online. Met name het 300 keer 
invullen van gevoelens bij de 15 Synthetrons 
werd als te belastend ervaren.
Vertrouwd zijn, zodat men zich niet bedreigd
voelt bij het gebruik ervan. Dus ook geen
gedrag uitlokken dat lijkt op “dressing up for
the interviewer”.
De deelnemers zijn vooraf zo veel mogelijk 
geïnformeerd via e-mail, flyer en de presenatie. 
Ook zijn ze via e-mail uitgenodigd om te oefenen 
met de Synthetron-demo. 
De meting moet motiverend en eenvoudig zijn, 
makkelijk aan te leren en niet te lang duren (dus 
niet al te lange vragenlijsten).
De grafieken van Ucinet werden als eenvoudig 
en makkelijk interpreteerbaar ervaren. Ook het 
gebruik van Synthetron werd als vernieuwend, 
leuk en laagdrempelig ervaren. Wel miste men 
soms de context van het geschrevene.
Tabel 25 - Criteria en bevindingen
5) Is ZKM geschikt als uitbreiding op de Homan-methode?
Het “geschikt zijn” van de HM-ZKM als meetinstrumentarium voor het doen van onderzoek naar de 
binnenkant van veranderingen is geëvalueerd aan de hand van de volgende criteria.
Algemene criteria en randvoorwaarden Conclusies
de manier waarop de randvoorwaarden, 
waar HM-ZKM aan zou moeten 
voldoen, gerealiseerd zijn.
 Aan nagenoeg alle randvoorwaarden, zoals die in 
paragraaf 3.4 genoemd zijn, is voldaan.
 De ZKM methodiek is met name door het invullen 
van 300 vragen over de gevoelens van 15 
Synthetrons , zelfs als dat digitaal gebeurt, te 
belastend voor de deelnemers.
de terugkoppeling van het ontwerpteam 
en de deelnemers over de presentatie 
van het informele netwerk, de 
betekenissen en de bijbehorende 
gevoelens (met en zonder ZKM), 
 De Ucinet netwerkanalyse is niet ter discussie 
gesteld (is het wel waar wat de onderzoeker hier 
terugkoppelt?) en de uitkomsten ook niet. De 
weergave van het netwerk is eenvoudig te 
interpreteren en er was niet veel uitleg nodig om de 
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Algemene criteria en randvoorwaarden Conclusies
plaatjes te begrijpen.
 De waarderingstheorie in combinatie met de ZKM 
methodiek is niet snel te begrijpen of te interpreteren 
door de deelnemers en hierdoor is het ook moeilijk 
gebleken voor de onderzoeker en de deelnemers op 
een eenduidige manier de ZKM-resultaten van HM-
ZKM te interpreteren.
 De affecthiërarchie (paragraaf 4.4.4) werd door zowel 
het ontwerpteam als door de deelnemers als zeer 
herkenbaar bestempeld, zowel qua intensiteit als 
volgorde van gevoelens.
 Wijsbek (2003a) geeft aan dat  er “Voor de 
aanwezigheid van gevoelens die wijzen op het motief 
Zelf ……<> empirische evidentie” bestaat, “maar in 
de huidige studies worden hiervoor geen 
overtuigende aanwijzingen gevonden.”
de terugkoppeling van de deelnemers 
en het ontwerpteam over het 
onderzoeksproces zelf
 Het ontwerpteam heeft de onderzoeksgegevens of 
het leren over het onderzoeksproces niet gebruikt om 
verdere akties te ondernemen, anders dan dat ik 
geïnformeerd ben over het voornemen als 
projectgroep “cultuur en gedrag” meer onderling te 
gaan communiceren.
De extra analyses die ik zelf heb 
gedaan.
 De feedback van de individuele deelnemers ten 
aanzien van de gevoelens die uit de web survey  
kwamen was grotendeels gelijk aan die van ZKM. De 
web survey als meetinstrument voor het 
inventariseren en terugkoppelen van gevoelens zeker 
zo geschikt als ZKM-online. Het gebruik van de web 
survey werd niet als belastend ervaren.
 Wat opvalt is dat gemiddeld gezien de negatieve 
gevoelens veel intenser zijn bij de onderwerpen die in 
de web survey zijn genoemd dan bij de Synthetron-
sessie
 Op deze ene uitzondering na betekent dit dat de web 
survey voor het onderzoeken van gevoelens net zo 
geschikt zou kunnen zijn als ZKM-online als het om 
het inventariseren van een groepsgevoel gaat. Beide 
instrumenten meten gevoelens en hun intensiteit.
 Voor het meten van gevoelverschillen per afdeling is 
de web survey net zo geschikt als ZKM-Online. Een 
specifieke ZKM-tool is dus niet direct een vereiste om 
gevoelens te meten.
Tabel 26 - Toetsingscriteria onderzoek
Op basis van deze deelconclusies is de algemene conclusie: ZKM is geschikt als uitbreiding op de 
Homan-methode, omdat de uitkomsten van de gevoelens ook herkenbaar zijn voor de deelnemers. De 
ZKM-tool is een te belastend instrument voor de deelnemers en een minder belastend instrument zou 
ingezet moeten worden, waarvan de uitkomsten makkelijker te interpreteren zijn, bijvoorbeeld een 
meetinstrument dat alleen positieve of negatieve gevoelens meet en hun intensiteit.
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5.2 Discussie
De basis voor het kunnen presenteren van betekenissen of gevoelens per petrischaal is de 
netwerkvraag. De kwaliteit van de antwoorden op deze vraag is dus ook bepalend voor de resultaten 
van de andere meetinstrumenten. Als er bijvoorbeeld heel veel kleine groepjes zijn, zoals er bij dit 
onderzoek 6 groepjes waren met slechts één deelnemer, dan kunnen de uitkomsten van de kleine 
netwerkjes moeilijk vergeleken worden met de uitkomsten van een groot petrischaaltje. Aangezien je 
als onderzoeker een grote groep medewerkers in een bedrijfscontext voor dit soort onderzoeken 
benaderd, loop je het risico dat er niets of niet veel met de resultaten gedaan kan worden, als het 
resultaat is dat er geen gelijkmatig verdeeld petrischaaltjes netwerk in de organisatie te presenteren is. 
Vanuit de theorie van het sociaal constructionisme is het ontbreken van een bepaalde context, met 
uitzondering van de open vraag, geen probleem voor het inventariseren van betekenissen via een 
Synthetron-sessie, omdat de deelnemers zelf al deel uitmaken van een door henzelf gecreëerde 
context.
Je ontkomt er als verandermanager of onderzoeker echter niet aan, om de bedrijfscultuur en –context 
te interpreteren en op basis daarvan te bepalen welk meetinstrumentarium je op welke manier inzet, 
met daarbij al in gedachten de mogelijke uitkomsten die je als middel voor spiegeling en reflectie wilt 
presenteren.
Homan wil zo weinig mogelijk priming, dat is beïnvloeding van het meetinstrument door het instrument 
te gebruiken, tot stand te brengen. ZKM gebruikt echter wel een lijst met vooraf bedachte gevoelens.
Ten aanzien van het onderzoek zelf is het sterke punt dat je als onderzoeker visueel goed kan 
blootleggen wat de mensen op een bepaald moment denken en voelen van de 
organisatieverandering. Een zwakte van het onderzoek is dat de kwalitatieve toetsing van wat er 
gemeten is ook afhangt van op welke manier de onderzoeker zelf in staat is de gegevens over te 
brengen, te interpreteren en te presenteren. Doordat bijvoorbeeld een telefonisch presentatie de enige 
mogelijkheid was om feedback te krijgen, heeft dit mogelijk te resultaten beïnvloed.
Verder zijn de uitkomsten niet generaliseerbaar voor de gehele organisatie of voor andere 
organisaties, omdat het onderzoeks tijdsgebonden en contextspecifiek is. Een ander bedrijf heeft een 
andere cultuur en een andere bedrijfscontext.
5.3 Aanbevelingen
 Het is voor de onderzoeker belangrijk voor de meting alvast een beeld te hebben welke soort 
resultaten gebruikt gaan worden bij het terugkoppelen van de meetresultaten. Hierdoor kan de 
verwerkingstijd korter worden. Dit draagt weer bij aan de snelheid en de effectiviteit van het 
onderzoek.
 De hoeveelheid Synthetrons die in ZKM-online ingevuld moet worden, kan in overleg met het 
ontwerpteam beperkt worden, indien het invullen te belastend is. Dit beïnvloedt echter ook de 
mate van reflectie.
 Een andere te onderzoeken oplossing voor het invullen van teveel gevoelens (300 gevoelens bij 
15 Synthetrons) zou het inzetten van een eenvoudiger meetinstrument kunnen zijn, welke 
eveneens vanuit de ZKM gedachte ontwikkeld is, bijvoorbeeld “Reflect-On”. Hierbij worden alleen 
positieve en negatieve gevoelens in kaart gebracht en de bijbehorende intensiteit, waardoor de 
interpretatie eenvoudiger, de belasting voor de deelnemers bij het invullen geringer, en de 
verwerkingssnelheid voor de onderzoeker groter wordt.
 Deze laatste aanbeveling kan nog verder uitgewerkt worden door, na de ucinet-meting en de 
Synthetron-sessie, alleen nog een web survey te gebruiken waarin ook de gevoelens door de 
deelnemers zelf verwoord worden. Een volgorde van vragen zou dan kunnen zijn: wat voor gevoel 
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heb je bij Synthetron X ? (1 woord). In welke mate heb je dit gevoel (niet---heel veel) en 
vervolgens: is dit een positief of negatief gevoel? (keuze).
 De organisatie heeft de onderzoeksgegevens of het leren over het onderzoeksproces niet gebruikt 
om verdere akties te ondernemen, anders dan dat ik geïnformeerd ben over het voornemen als 
projectgroep “cultuur en gedrag” meer onderling te gaan communiceren. Een aanbeveling zou 
kunnen zijn dat men bij statement 11 “Dat er niet opnieuw hokjes moeten ontstaan in een nieuwe 
vorm te weten OC en PU. Het moet heel dicht bij elkaar blijven zitten anders gaat het niet goed.”
wel in verschillende groepen bij elkaar zou zijn gaan zitten om te bespreken hoe men dit dan voor 
elkaar gaat krijgen.
 Ik zou verder onderzoek aanbevelen, waarbij de Homan-methode eveneens uitgebreid wordt met 
gevoelens, door de deelnemers zelf hun gevoelens in een web survey te laten verwoorden en aan 
te laten geven of zij dit positief vinden of negatief en in welke mate. Hierdoor kun je mogelijk nog 
duidelijker de betekenissen meten en in kaart brengen. Gegeven het speciale karakter van de
door mij onderzochte groep (deelnemers aan het project cultuur & gedrag) zou ik dit onderzoek 
niet elders repliceren voor validatie.
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